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研究目的 
本稿の目的は, 筆者が2012年 5 月14日から 
5 月25日に行ったマレーシアの現地企業にお
ける調査の模様を記録し, それにもとづいて
企業経営の不均衡進化を考察することにある｡ 
マレーシアのＫ工業  (仮名 ) については , 
1999年 7 月に 2 週間訪問し, その調査結果を
報告した (洞口, 2001, 2002第 6 章)｡ 今回, 13
年近くを経て同一の工場を訪問し, その調査
記録をまとめた｡ 13年間の時間を経て, どの
ような経営の変化がみられるか, また, それ
を進化と呼びうるか｡ 経営の進化を論ずる従
来の研究と比較して, 古澤 (2010) の示唆す
る ｢不均衡進化｣ と呼びうる進化パターンを
示しているか｡ こうした問題を考察したい｡ 
古澤 (2010) は, 進化のパターンとして DNA
の不連続鎖に変異が起こることを想定し , 
｢元本保証された多様性の創出｣ という傾向
が会社経営においても見られるのではないか, 
と示唆している (pp.243-246)｡ 
企業経営の進化論には多様なものがあり , 
別稿において詳細に論ずる予定である1)｡ 総
じて言えば, 従来の経営進化論では主体とな
る企業は単体として捉えられており, それが
分岐していく過程を問題にしたものではなか
った｡ たとえば, ワイク (Weick, 1979) によ
るイナクトメント・淘汰・保持のモデルは, 組
織のなかでの新たな試みとしてイナクトメン
トを提示し, 生物学的な ｢変異｣ に代替して
いる｡  ネルソン  = ウィンター  (Nelson and 
Winter, 1982) は組織が定常的に行うルーテ
ィンを保持のプロセスとして, そこからの変
異と淘汰を議論している｡ 野中 (1985) は企
業経営のなかの情報創造を進化と同義である
と主張している｡ 藤本 (1997) はトヨタのな
かの生産システムの変化を研究課題として , 
組織には進化能力が存在することを主張して
いる｡ これらは, 変異・淘汰・保持という三
段階モデルから類推した企業経営の進化論と
呼ぶことができる｡ 
筆者が議論する不均衡進化のプロセスには, 
いくつかの特徴がある｡ 第一に, 事前に目的
関数を設定した最適化プロセスではない｡ こ
れはネルソン  = ウィンター  (Nelson and 
Winter, 1982) らが議論する進化論と同じで
ある｡ 第二に, 変異・淘汰・保持という三段
階を経る進化理論とも同義ではない｡ 変異に
よるビジネスの増殖過程が, その淘汰のスピ
ードよりも早い場合, 淘汰によって残り, そ
の結果として ｢保持｣ されたビジネスの数は
増え続ける｡ 製造品目, ブランドの種類など
で示される ｢種｣ の量は, 価格などによる均
衡過程によって調整されるのではなく, 量の
増減を直接的に調整していく, という経営上
の意思決定の問題になる｡ これは価格と数量
による均衡ではなく, 異時点間における価格
制約のもとでの数量調整である｡ この一連の
プロセスは端点解を巡っていくような過程で
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あり均衡解の導出とは呼びえない｡ 生産数量
がゼロになることもある, という意味で数量
という単一次元で比較すれば不連続な事象と
して観察されるプロセスである2)｡ 
研究方法 
本稿の調査では, 一企業における二時点間の
歴史的変化を観察する｡ より具体的には, 持ち
株会社によって統率された企業グループの役割
変化と, そのなかの工場部門での変化を観察す
ることができた｡ 
本稿における研究方法の採用には, 筆者の先
行研究からの複線がある｡ 1999年調査の内容を
国際ビジネス研究学会で報告した3)ときにフロ
アーから出た質問で忘れられないものがあった｡ 
それは, ｢ 2 週間をかけた調査ということだが, 
報告した程度の調査ならば 3 日間でできるので
はないか｣ という質問であった｡ 当時, 筆者の
問題意識は, Ｋ工業の工場管理のあり方をいか
に理解するか, というものであったから, 生産
ラインの作業時間計測と射出成形ラインでの金
型交換時間の計測を行ったことを中心に報告し
た｡ したがって, 作表されたデータだけを合計
すれば,  3 日間分のデータが集約されていたよ
うに見えたのかもしれない (洞口, 2001, 2002第 
6 章)｡  2 週間程度の職場観察を行った経験のな
い研究者から見れば, 集約されたデータを見た
ときに, その背後にある時間と情報収集に関す
る労力についての想像が働かないのも当然かも
しれない｡ 
本稿では, そうした疑念を抱く研究者の誤解
を避けるために, 訪問の日程にそった時間順の
記述を試みたい｡ いわば編年体の採用である｡ 
時間順による調査報告の記載には, いくつかの
メリットがある｡ 
第一は, フィールド・リサーチの方法を高度
化させる可能性があることである｡ 小池・洞口 
(2006), 小池 (2000), 佐藤 (2006) を含め, フィ
ールド・リサーチの方法論は様々に議論されて
きた｡ 本稿で採用する調査方法は, アクショ
ン・リサーチである4)｡ 時間順による調査報告の
記載は, アクション・リサーチにおける試行錯
誤を記述するという課題に応えるものとなる｡ 
正確に言えば, 本研究の開始時点では, 従来型
の参与観察を最小限度の達成目的として調査を
開始し, 調査受け入れ先の許可と協力が得られ
るならば, 受け入れ先企業の抱える経営課題を
共に考える, というアクション・リサーチの手
法を採用することを試みたのである｡ 
アクション・リサーチと呼ばれる調査手法に
は分厚い研究史がある 5)｡  レヴィン  (Lewin, 
1946) は初期の研究の一つとして有名であり, 
コネチカット州に設けられたユダヤ人問題の諮
問委員会におけるワークショップへの関わりを
持つことの重要性を指摘している｡ この後、コ
ミュニティの活性化, 教育現場での教師の試み
などについて多数の研究が生まれた6)｡ 
コフラン = コフラン (Coughlan and Coghlan, 
2002) は, アクション・リサーチの定義として, 
研究者がアクションを起こす研究であること, 
調査対象に対して参加していること, アクショ
ンと同時並行的な研究であること, 一連のでき
ごとがあり問題解決につながっていること, の 
4 点を挙げている｡ こうした定義にしたがえば, 
たとえば, マーケティングの研究者が, 企業と
共同で季節限定商品の企画を考え, そのテスト
販売を行い, その効果を測定する, といった研
究手法もアクション・リサーチに分類できよう｡ 
ゲーム理論を背景とした経済学者が被験者を集
めた実験を行って期待効用の実測をする研究手
法があり, それらは実験経済学と呼ばれる｡ そ
うした用語法になぞらえて言えば, アクショ
ン・リサーチは実験経営学と言うこともできる
かもしれない｡ つまり, 調査対象を保存するこ
とに留意して黙視するのではなく, 調査対象に
働きかけることを第一義とするのである｡ その
際には調査対象の抱える問題を共に考える, と
いう調査手法がアクション・リサーチである｡ 
本稿を読み直してみると, 筆者の採用したア
クション・リサーチの方法が, ｢無料コンサルテ
ィングの業務経過報告書｣ に近いものとなって
いることがわかる｡ この点はイーデン = ハック
スハム (Eden and Huxham, 1996) にも指摘され
ている経営系のアクション・リサーチにおける
特徴である｡ しかし, 実際のコンサルティング
では問題の解決が重要であって, 問題発見のプ
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ロセスを記録することは稀であろう｡ その意味
でアクション・リサーチはコンサルティング活
動とは異なる｡ もちろん, 筆者の行った活動が 
｢無料｣ であるということも職業的なコンサル
ティングとの大きな違いである｡ 
さらに, アクション・リサーチは, インタビ
ュー調査やアンケート調査といった古典的手法
での ｢調査｣ という範疇を大幅に逸脱している｡ 
調査対象自体が調査中に変化を遂げてしまうこ
とを容認していることになる｡ エイクランド 
(Eikeland, 2007) は天文学のように ｢知る側｣ 
と ｢知られる側｣ とが明確に分離しているので
はなく, 両者が相互に作用して知を生み出す状
態が期待できるとしてアクション・リサーチを
唱道している｡ 洞口 (2009) は, 複数の主体に
よる自己組織化と創発のプロセスによって集合
知が生まれることを説明した｡ アクション・リ
サーチは, 調査者と被調査者が一体となって知
識を生み出す試みである｡ アクション・リサー
チの調査者は企業経営に関する専門的知識の提
供を期待されて, それを暗黙の条件として調査
が許されるのであるから, 受入先企業からの期
待に応える活動が必要になる｡ それは, 観察の
範囲を大きく超えたものとならざるを得ない｡ 
筆者にとって, それはフィールド・リサーチの
方法を高度化させるものであり, 従来の研究方
法の延長線上にありながらも, 新たな次元を付
与したものとなっている｡ 
この論点については , すでにアグイニス 
(Aguinis, 1993) が議論している｡ つまり, アク
ション・リサーチと科学的方法の間には大きな
乖離があるように見えるが, 実は, そのギャッ
プは一見したほど大きなものではない, という
立論である｡ この立論には, 社会科学における 
｢科学的方法｣ というものが, 実はいったいど
のような研究方法なのか, という理解に深く関
わっている｡ 医学であれば, 新薬の処方をした
グループ (treatment group) と処方をしないで
比較するグループ (control group) という 2 つの
集団を比較して統計的検定にかける｡ 社会科学
の場合, インタビュー調査, アンケート調査, 
参与観察といった様々な手法での調査が行われ
るときに, treatment group と control group とを
設定して比較することは難しく, 入手したサン
プルデータを多変量解析パッケージに投げ込む
か, 特定のケースによる成功や失敗を事例とし
て取り上げるだけの場合が多い｡ ある属性をそ
なえたデータをサンプルデータとして利用する
ことは, treatment group と control group のうち
の treatment groupだけを利用して, control group
との比較を行わないことに等しい｡ これは社会
的な実験を行うことが難しいという社会科学の
研究対象に関わっている｡ そうした限界を乗り
越えるために経済学者たちが実験経済学を隆盛
させていることは上述したが, 実際の企業経営
で比較可能な 2 社を抽出して,  1 社には ｢実験｣ 
を行い, もう 1 社を比較対象とする, という研
究を行うことは容易ではない｡ 当面可能なのは, 
ある状態にある企業に対して, 現状での ｢病
状｣ を分析してその改善方法を模索する, とい
う活動 (アクション) になる｡ 
アクション・リサーチという調査手法は, 現
地に行くまで成功するかどうかわからない｡ ま
た, 本稿に記録した内容がアクション・リサー
チとして十分な実態を備えているかについても, 
読者の判断にまかせる部分がある｡ ナースラン
ド  = ケイル  = パウラジ  (Näslund, Kale, and 
Paulraj, 2010) らは, サプライチェーン・マネジ
メントに関係するアクション・リサーチを行っ
た26本の論文を精査し, そのうちわずかに一本
だけが学術的貢献の高いものであったと述べて
いる (pp.342-343)｡ 実験には失敗がつきもので
あり, 仮にアクション・リサーチができたとし
ても, 有意義な学問的貢献に結びつかない場合
が多いことになる｡ 
本稿のアクション・リサーチでは, 幸いにも
受入企業の CEO と創業者である会長の理解を
得られたことによって1999年 7 月の調査よりも
参与と ｢働きかけ (action)｣ の度合いの強いも
のとなった｡ 今回調査では, このアクションを
とることがＫ工業によって許された｡ 具体的に
は, 二週間の調査滞在期間の過程でＫ工業から
提供された資料に関わる疑問を解き明かすため
に, Ｋ工業のマネージャー層とともに活動をし
た記録となっている｡ 13年前にインタビューを
したＫ工業のマネージャーが, 今も活動を続け
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ており, ある種の信頼関係を築けたことが, そ
の背景にある｡ 
アクション・リサーチの方法を採用できたこ
とは, 大きな研究上のメリットであった｡ 参与
観察と比較して以下の点でのメリットを指摘で
きる｡ 詳細なデータを閲覧できたこと, データ
作成のために企業内の従業員の協力を得られた
こと, データの意味とデータが提起している経
営上の問題について CEO やマネージャー層と
議論できたこと, 企業内の経営慣行についてマ
ネージャーに直接質疑応答ができたこと, 仮説
にもとづいた提言とそれが不可能であった理由
についての議論というサイクルを経験できたこ
と, などである｡ 参与観察を行った1999年時点
では写真撮影だけを行ったが, 今回は写真撮
影・ビデオ撮影を行い, マネージャーとのミー
ティングにおいて発表した｡ 
日程順による調査報告の記載には, 第二のメ
リットがある｡ それは, 日程順に調査報告を記
述することによって, 調査における不確実性へ
の対応を記録できることである｡ そもそも, 二
週間程度の調査を行う場合, 職場訪問の順番, 
観察時間の設定, インタビューの時間なども, 
調査が終了するまでは確定的なものではない｡ 
第 1 表は, 日本を発つ段階での予定表である｡ 
この調査日程は, 事前に訪問を依頼したときに, 
受け入れ先であるＫ工業の担当者から返送され
てきたものである｡ 第 1 表では, 実名で記入さ
れていた会社名を本稿のために ｢K-Co.｣ と匿
名で表記した｡ 筆者のスケジュール依頼とＫ工
業の担当者から返送されてきた英文表記は箇条
書きであり, 文法的な誤りもあるが, そのまま
掲載している｡ 
この調査日程は, 筆者が1999年 7 月に行った
調査日程にほぼ近いものであり, 射出成形職場
における一晩の観察を含めている｡ 同社の担当
者からは, 筆者の依頼したインタビュー対象者
が, すでにＫ工業を退職していることなどが詳
しく記載されている｡ 
2012年 5 月調査では第 1 表の調査予定からか
なりの変更があった｡ たとえば, 2012年 5 月20
日はオフ・スケジュールとしてあったが, 実際
には, クアラルンプールの家電小売店を回り, 
Ｋ工業商品の価格を調査した｡ 本稿にまとめた
日程順の調査報告では, そうした予定と実際の
調査との差異を明確にすることができる｡ 
今回の訪問調査記録では, 具体的な事実の記
録のみではなく, その事実の解釈の可能性を記
述した｡ したがって, 本稿は主観的な記録であ
る｡ そこには筆者の理論的関心も含められてい
る｡ 調査記録の大部分は, 調査を終えたその日
のうちに宿泊先であるホテルで記録した｡ しか
し, 時間的・肉体的な限界があり, 一部は, 後日
加筆・修正した｡ ｢はじめに｣ の記述や脚注も後
日記載した7)｡ つまり, 編年体の歴史書が, リ
アルな時間順序にしたがって記載されたもので
はなく, 時間順序にしたがった事実の叙述であ
るように, 本調査記録にも後日加筆された部分
がある｡ 歴史研究のなかには, 一次資料として
個人の日記を原文のまま公開した研究があるが, 
本稿は, そうした類の日誌的な資料ではなく, 
筆者が加工した調査記録である｡ また, リアル
タイムで記録した当時の問題意識と本論 ｢はじ
めに｣ で記載した部分とに重複があるが, その
点は削除しないで重複した記述のまま残したこ
とを断っておきたい｡ 
この調査報告作成にあたっては, 2012年 5 月
16日, Ｋ工業の最高経営責任者から会社名を含
め, すべてのデータを公表してよい, という許
可を受けた｡ また2012年 7 月 9 日には, イーメ
ールを通じて完成した原稿についての公表の許
可を得た｡ 本稿では, 筆者の判断により, 登場
する会社名を匿名として, 一部データは伏字に
して記述したい｡ 本稿の目的は, Ｋ工業の内部
データを開示することにはなく, 企業経営の進
化パターンの把握にあるからである｡ 
以下, 第 1 節では, 出発時点での問題意識と
工場到着時点でのブリーフィングの概要, 第 2 
節では CEO による組織変革についてのインタ
ビュー内容と職場観察, 第 3 節では品質管理と
在庫管理の実態, 第 4 節ではアクション・リサ
ーチの結果と残された経営課題についてまとめ
る｡ ｢おわりに｣ では, 本稿の調査によって明
らかになった経営の不均衡進化のパターンと意
義をまとめ, 研究の成果についてまとめる｡ 
 
経営志林 第49巻 3 号 2012年10月  19 
第 1 表 Ｋ工業訪問の予定表 
May 14 (Monday)  
AM 9:30 Briefing on the development of K-Co. since 1999. For this subject can you elaborate what you want to 
know. 
 
AM 11:00 Plant tour by Senior Operation Manager, Mr. Sew Kok Hua. (～ 30 minutes)  
AM 11:45 - PM 4:00  PM Spare time. Please take note our lunch time 1.00 - 2.00 PM  
PM 4:00 Interview with Mr. Cheng Ping Keat on International Strategy  
May 15 (Tuesday)  
AM 9:30: Interview with Mr. Cheng King Fa on Development of K-Co. 
 (English translation by Ms Low Yoke Bee, Sourcing Manager) 
 
AM: 10:30: Observation at the assembly line.  
PM: 13:00: Interview with Dato’ Cheng Hup on Development of KeeHin. Please take note Dato' Cheng Hup is no 
more with K-Co. I suggest to continue with assembly line observation. 
 
PM: 14:00: Observation at the assembly line. Measuring cycle time.  
May 16 (Wednesday)  
AM 8:00: Observation at the assembly line on how Kaizen has been implemented.  
Interview with line leaders. 
 
PM 14:00: Observation at another assembly line on how Kaizen is going on. Interview with line leaders and 
managers. (Ms Chia Ah Moi will be available) 
 
May 17 (Thursday)  
AM 8:00: Observation and interview at inbound and outbound logistic area.  
Interview with a manager at the warehouse on area usage. 
 
PM: 14:00: Observation and interview at the warehouse. 
Interview with a manager (Mr Mohamad Zaini Asmawi will be available) 
 
May 18 (Friday)  
AM 8:00: Observation at the injection molding on how Kaizen is implemented (Ms Nurazan Kornain will be 
available). 
 
PM 12:00 - 18:00  Break  
PM 18:30 - AM 5:00 (May 19) :  Observation at the injection molding on how Kaizen is implemented.  
Observation at the injection molding during the night shift.  
May 19 (Saturday)  
AM 0:00 - AM 5:00:  Night Shift: Observation at the injection molding.  
PM: Off Schedule.  
May 20 (Sunday) Off Schedule.  
May 21 (Monday)  
AM 8:00: Observation and interview at Die and Mold maintenance section.  
PM 14:00: Observation at outbound logistics and truck yard.  
May 22 (Tuesday)  
AM: 11:00: Discussion with Mr. Cheng Ping Keat at Shah Alam office.  
Transport will be arrange.  
PM: 14:00: Interview with Human Resource Management section. The agenda is; “How to employ eligible workers, 
technicians, engineers, and managers for K-Co..” (Presentation by HRM section is appreciated.) Mr 
Robert Ooi, Group HR GM. 
 
May 23 (Wednesday)  
AM: 8:00: Observation at the assembly line. Measuring cycle time.  
PM: 14:00: Observation at the assembly line. Measuring loss time.  
May 24 (Thursday)  
AM: 9:00: Meeting and Interview with Accounting section. The agenda is; “How K-Co. makes consolidated 
financial statement for Chinese businesses.” (Presentation is appreciated.) Mr. Chang Kok Sooi, 
Director and Jerry Khoo are available. For this subject can you elaborate what you want to know. 
 
PM: 14:00: Meeting and Interview with R&D section. The agenda is; “How KeeHin Ind. has up-graded its 
products over the past ten years.” (Presentation by R&D section is appreciated.) 
 
May 25 (Friday)  
AM: Preparation time for my presentation.  
PM: 14:00 - 15:30:  Meeting and discussion on my presentation. The agenda is “The Development of Production 
System in K-Co.: Past, Present and the Future.” 
 
May 26 (Saturday)  
PM 14:00 Check out, Harbour View Hotel.  
PM: 22:50 KL/Malaysia JL 724/L 47C 07:15 M  
May 27 (Sunday) AM 07:05  Tokyo/Narita  
(出所) Ｋ工業担当者より2012年 5 月 9 日に筆者宛に送付されてきたイーメールより一部抜粋｡ 
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1 . 出発とブリーフィング 
2012年 5 月12日土曜日 
2 回目の 2 週間調査 
1999年 7 月以来, ようやくふたたびＫ工業を
訪問する｡ 本日は, 成田空港からクアラルンプ
ールまでの移動を終えた初日である｡ 13年の間
に, 今回の訪問のきっかけとなったＫ工業の営
業担当タンさんとは 2 回東京で会っている｡ タ
ンさんからはＫ工業を訪問するようにお誘いを
受けていた｡ 洞口が1999年以降いままで訪問し
なかった理由は, いくつかあるが, 最大の理由
は調査目的が明確にならなかったからである｡ 
前回, 1999年の訪問時点では, 二つの大きな
目的があった｡ 
第一は, 日系企業を訪問して, そのハイブリ
ッド状態を調査した研究を実証的に乗り越え, 
フィールド調査の手法を高度化させることであ
る｡ 日本人研究者にとって, 日系企業への訪問
調査はたやすい｡ ある国のローカル企業をみた
ときに, そこに存在する経営手法が純正の受入
国のマネジメント方法である, という事例はど
れほどあるのだろうか｡ たとえば, 日本企業対
アメリカ企業, といった単純な対立図式で経営
の類型を理解することに, どれほどの意義があ
るのだろうか｡ 
ドーア (1973) の研究によってイギリスの工
場と日本の工場が比較されてから, かなりの年
数が経過していた｡ グローバル化の加速するな
かで, マレーシアのローカル企業を観察した場
合, そこにあるのは, マレーシア型の経営なの
か, それとも, 何か別のものなのか, という問
題意識があった｡ 1999年 7 月に, マレーシアの
ローカル企業の一例を覗いたときに, そこには
台湾, 日本, アメリカの影響を受けた真性の 
｢ハイブリッド｣ が存在していた｡ それは, 日
系企業が受入国の影響を受けて海外現地経営を
行っていた, という次元とは異なった水準での 
｢ハイブリッド｣ の存在という事実発見である｡ 
第二の目的は, 国際経営における参与観察の
重要性とその限界を考察することであった｡ 参
与観察といっても, 企業への参与観察は, 文化
人類学者による地域社会での参与観察とは基本
的に方法が異なる｡ 文化人類学者の場合, ある
場所に暮らしていた, という事実だけで自らの
調査を参与観察と呼ぶことが許される｡ しかし, 
企業への参与観察の場合には, 調査という活動
を有機的に構築しない限り, その場にいること
すら許されない8)｡ 地域社会への参与には, か
ならずしも許可は必要ない｡ しかし, 企業研究
を許可なしで進めた場合には, その調査結果は
一面的なものになるか, 公表不可能なものにな
る｡ 身分を秘匿した作業ラインでの観察によっ
て, 従来の見方を部分否定することはできる｡ 
しかし, 一定の時間を経た追検証が許されない
ことの制約は大きい｡ 許可を得て進めた研究で
すら, 企業組織を研究対象としたことゆえの制
約がある｡ たとえば, ある程度まで深い調査を
進めると, 守秘義務契約を結んでからインタビ
ューを行うという場面に遭遇することもある｡ 
国際経営の分野では, 1999年当時の研究水準
から, 飛躍的な調査手法の進展があった｡ 筆者
の属する国際ビジネス研究学会という場におい
て, 多くの研究者がフィールド調査を手がけて
きたことも大きな寄与であると思われる｡ 1999
年当時は, 半日程度の訪問インタビューの繰り
返しというのが基本的な調査方法であった9)し, 
その後も, そうした研究方法を是として研究を
行う若手研究者もいる10)｡ こうした研究では, 
いわば確信犯的に調査方法論を高度化させずに
自らの研究業績を擁護することになるが, 半日
訪問インタビューの繰り返しだけを是としてし
まっては, フィールド調査の手法として新たな
試みを探究することは難しいと当時思っていた
し, 現在も同じように思う｡ 
こうした研究目的は, 1999年 7 月調査でおお
むね達成することができた (洞口, 2002, 第 6 
章)｡ 意外なことでもあり, あるいは, また, あ
たりまえのことかもしれないが, 二週間の継続
的な ｢調査｣ を許可されたうえで報告された研
究事例は少ない｡ 参与観察として ｢作業｣ をし
た事例では, 一ヶ月程度の時間をかけた研究11)
もある｡ もちろん, 半日から一日の訪問を定期
的に繰り返して職場を観察する研究, 二泊三日
の定期航路に乗り込んで調査をした研究12)など, 
国際経営の分野に限っても, さまざまな研究手
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法が試みられてきた｡ そうした研究状況を認識
したうえで, なお, 二週間の ｢調査｣ は多くは
ない｡ それは何を調査するべきかを構想し, 相
手企業の理解を得る作業が簡単ではないからだ
と思われる13)｡ 
集合知と不均衡進化 ― この日考えていたこと ― 
おおよそ上記のような意味で1999年 7 月調査
での研究目的を達成した以上, マレーシアのＫ
工業の事例は過去の研究となってもよいはずで
あった｡ アクション・リサーチへの問題関心が
芽生えるまでは, 新たな調査目的が明確になら
なかったのである｡ 可能であれば, 参与観察と
いう方法を超えてアクション・リサーチの水準
までＫ工業との関わりを深めたい｡ そのことに
よって, 参与観察の限界を認識したい｡ 今回の
調査目的はこのような意味で更新された｡ さら
に, 今回の調査前後には次のような理論的な関
心にもとづく新たな調査目的が見えてきた｡ 
第一は, 筆者の進めてきた集合知研究の事例
を集めたい, という目的である｡ 職場における
改善活動や提案制度など, 日本企業のベストプ
ラクティスとして集合知のマネジメントを捉え
ることができる｡ 筆者は, そうした主張をして
きた (洞口, 2009) が, それはマレーシア企業に
おいても観察されるものだろうか｡ 観察されな
いとしたら, その理由は何だろうか｡ 
第二は, 企業経営の進化論を批判的に考察し, 
筆者が不均衡進化の経営と呼ぶ企業行動の理解
を進めたい｡ 変異・淘汰・保持という三つの段
階を繰り返す企業進化の考え方は, いくつかの
有力な批判にさらされながらも, 経営学の分野
で広まってきた｡ 単純な三段階の進化パターン
に加えられるべき新たな側面が不均衡進化の考
え方ではないだろうか｡ 
不均衡進化の第一の特徴は, ｢元本を保持し
た多様化｣ すなわち企業の操業時点における基
本技術が保持されていることである｡ そのうえ
で, 変異が多様に, かつ, 活発に起こる状態を
指している｡ 時間とともに変異の占める割合が
高くなり, そのなかの一部分は淘汰され, 一定
部分が保持される｡  ネルソン  = ウィンター 
(Nelson and Winter, 1982) は, この保持される
部分をルーティンと呼んでいる｡ 組織内で繰り
返される作業のことである｡ 
本来, 生物学的には, DNA 配列の組み換えに
よって変異が引き起こされるが, 企業経営にお
いて DNA に該当するものは何か｡ その一つの
候補として挙げられるものは, 知識である｡ 知
識も分解していけば, DNA 配列と同程度に単純
化されうる｡ たとえば, アルファベットは26文
字からなる｡ 英語には, そのほかに疑問符, 終
止符などがあるが, 2の5乗 ＝ 32程度の記号があ
れば, 複雑な概念を伝達することができる｡ 日
本語の50音はアルファベットの26文字よりも一
見複雑ではあるが, 日本語をローマ字で表記し
てみれば, aeiou の母音, kstcnhfmyrw を用いる子
音, gzjdb の濁音, ｐによる半濁音, ｙを用いる
拗音(ようおん), 子音の二重表記による促音(そ
くおん)と撥音(はつおん)によって表記されうる｡ 
アルファベットにして23であり, lqx を用いる必
要がない｡ 必要性という意味では chi と ti, fu と
hu, ji と zi など, 機械的な規則を当てはめれば, 
日本語表記で利用しなくてもよいアルファベッ
トは増える｡ 
このように考えるとアルファベット26文字に
数字を10種類用いるのが我々の日常生活という
ことになるが, 数字を用いた10進法は,  2 進法
に還元可能であり, その意味では28の記号があ
れば, 言語と演算に関する多くの作業ができる
ことになる｡ 以上を要するに,  2 の 5 乗, ある
いは大目に見積もっても 2 の 6 乗, つまり64程
度の記号があれば, 人間は, 思考をすることが
でき, 意思の伝達, 多くの計算作業にも不自由
しないと言えそうである｡ 知識の構成要素を分
解すれば, DNA 配列よりも単純になるかもしれ
ない｡ 
もちろん, 英単語, 日本語の単語, 漢字の数
など, すべて十数万のオーダーで辞書には記録
されているのであり, 現象が複雑化したもので
あることを強調することは, たやすい｡ 数学的
には, 複素数や積分など, 数の概念と演算記号
が, 記号の数として増えていくのであり, 数学
的思考の特殊性は, 思考のための記号があたか
も元素のように増えていくことにあるのかもし
れない｡ 
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大浦 (2008) は,  2 人のプレーヤーが 3 回ずつ 
2 択の戦略を選択するだけで, 第一のプレーヤ
ーは約200万, 第二のプレーヤーは約 4 兆の戦
略選択が存在することを示し, その状態を ｢戦
略の爆発｣ (p.290) と呼んでいる｡ これはプレ
ーヤー 1 が 2 の 0 乗で 1 となるノードを第 1 回
の選択としているので, プレーヤー 2 が 3 回目
の選択をしたときには選択肢が 2 の 5 乗で32と
なっている結果である｡ プレーヤー 1 の選択肢
は 1 ＋ 4 ＋16 ＝ 21であり, プレーヤー 2 の選択
肢は 2 ＋ 8 ＋32 ＝ 42となる｡  2 の42乗は 4 兆
3980億余りの数になる｡ 少数の記号を利用して
も, そこから派生する組み合わせは膨大なもの
となる｡ 
経営における不均衡進化の第二の特徴は, 価
格による均衡が成り立たない状況で経営上の意
思決定が行われることにある｡ 繰り返しになる
が, 経営の不均衡進化を考えるうえで重要なの
は, 知識が極めて単純な記号から成り立ち, そ
れが人々の間に記憶され反復されるという側面
と, その単純な記号から成る知識が, ある環境
変動によって刺激を受け, 新たな課題を克服す
るために構成しなおされる, という点にある｡ 
知識の再構成は, シュンペーターのいう新結合
に概当し, 三段階で表わされる進化論の変異に
概当するとも考えられる｡ しかし, 必ずしも価
格による指標によっては調整されえない｡ 経営
に携わる人の ｢意図｣ が重要であって, 市場で
評価可能な価格づけという活動が行われるまで
には, たいへんな時間がかかる｡ 新薬開発, 要
素技術開発, ベンチャービジネスの立ち上げな
ど, 意図によって, ときには, 信念によって導
かれた活動は意外と多い｡ それらが市場に出た
ときにようやく経済学的な価格理論が適用可能
になる｡ 経営学的には, その前に勝負が決まっ
ている, と見ることもできる｡ 
環境変動としての FTA 
Ｋ工業をめぐる環境変動のうちで最大のもの
は, ASEANと中国とのFTA締結であるかもしれ
ない｡ 1999年 7 月時点では, ASEAN 域内の自由
貿易協定 AFTA の影響についても確定的なこと
は言えない状況にあった｡ しかし, AFTA の形
成によってタイには自動車工業が, マレーシア
には電気電子産業が集積され, 輸出拠点として
明確に位置づけられてきた｡ シンガポールを中
心とした自由貿易圏形成の経済政策は, ASEAN
と中国との自由貿易圏形成を加速させ, また, 
TPP へとマルチラテラルな経済協定を増加させ
ている｡ そもそも ASEAN には, 反共の防波堤
を意図して結成された歴史的プロセスがあった
ことを考えると, また, 中国とベトナムとは戦
争状態にあった事実を考えると, ASEAN と中国
との自由貿易圏形成には大きな歴史的な意味が
ある｡ 
そうした政治経済学的な考察とは別に, マレ
ーシアのローカル企業の経営戦略にどのような
影響があり, その戦略を実行するために, どの
ような経営上の課題を克服する必要があったの
か, また, 現在も課題として抱えているのか, 
を観察したい｡ 事前の情報では, 中国に生産拠
点を置いて生産活動をしていること, 中国の大
手電気メーカーの OEM を引き受けていること, 
が知らされている｡ その詳細はインタビューに
よって確認する必要がある｡ 
1999年 7 月時点では, Ｋ工業は自社ブランド
の確立を狙っていたように見えた｡ 筆者の観察
した扇風機でも, ライスクッカー (炊飯器) で
も, Ｋ工業のブランドが記載されていた｡ 自社
ブランドの確立か, OEM 生産か｡ 日本において
は, 自社ブランド生産にこだわったのはソニー
の共同創業者・盛田昭夫であり, 『Made in Japan 
― わが体験的国際戦略 ―』 ではアメリカでの
商談において明確に OEM 供給を拒否したこと
が記されている｡ 他方で, 中国メーカー, 台湾
メーカーにも OEM 供給を行う企業は多い｡ Ｋ
工業が OEM 供給をしているとすれば, 当然の
ごとく委託元である中国メーカーからの工場監
査もあるのではないか, と推測される｡ それが
Ｋ工業の生産システムにどのような影響を与え
ているか, インタビューによって明らかにした
い｡ 
知識は DNA に該当する, と仮定してみよう｡ 
生物においても, 遺伝子レベルの変異とは別に, 
行動レベルでのパターンが認識されることがあ
る｡ 捕食や食物連鎖といった弱肉強食の世界と
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は別に, OEM 供給に擬せられる共生のパターン
もある｡ 双利共生, 片利共生, 寄生, 競合, 片
害といった共生のパターンがそれである (洞口, 
2009, 2010)｡ Ｋ工業の OEM は, 中国大手メー
カーとのウィンウィンの関係であろうか｡ それ
とも, どちらかにプラスの効果が大きいもので
あろうか｡ 
世代交代と政治プロセス 
環境変動ではないが, 重要な側面としては, 
Ｋ工業の世代交代あるいは政治的プロセスがあ
る｡ Ｋ工業は, 技術部門を担う兄と, 販売部門
を担う弟によって創業され, 成長してきた｡ 
1999年 7 月時点では, その二人が同じ工場のな
かでともに働き, 創業者の兄の長男が販売を担
当し, 弟の長男が技術を担当していた｡ 家族経
営によって企業を成長させている側面があっ
た｡ 
今回, 訪問スケジュールを調整する過程で, 
この創業者の弟と, 技術を担当していたその長
男がＫ工業を離れた, という連絡があった (第 
1 表 5 月15日予定部分参照)｡ インタビューの申
し込みをしたのだが, 不可能になったのである｡ 
内紛かもしれない｡ また, それは兄弟がビジネ
スにかかわるときに ｢よくあること｣ なのかも
しれない｡ 日本のある地方でも, 兄が建設会社
を経営し, 弟が不動産会社を経営しており, そ
の兄弟仲が悪いために兄の会社が倒産の危機に
瀕しても弟の会社は一切救済に乗り出さなかっ
た, といった話を耳にしたことがある｡ ことの
真実はともかくとしても, こうした話は, 経営
上の関心につながりうる｡ 
ファミリービジネスは, 企業経営の一研究分
野になっている14)｡ トヨタが創業者一族に経営
者を戻したことなどに刺激を受け, また, 長寿
企業への関心の高まりもあり, 欧米でも, また, 
日本でも多くの研究が生まれている｡ ファミリ
ービジネスは, 中小企業の経営形態として普遍
的であること, ストックオプションといった経
営との分離可能性をもたない領域で経営者のコ
ミットメントが確保されること, 堅実かつ長期
にわたる経営が行われる傾向があること, 世代
交代によって事業承継が課題となること, とい
ったいくつかの定型化された理由から注目を集
めているが, 日本において十分な研究が進んで
いるとは思えない｡ 
マレーシアのＫ工業が, 創業後の第二世代を
どのように構築していくのか, を知ることがで
きれば, 日本においても団塊の世代から, その
子息への事業承継が課題となっている企業への
示唆が得られるかもしれない｡ 
明日は日曜日なのだが, 朝 9 時半にタンさん
と会う約束をしている｡ 
2012年 5 月13日日曜日 
朝 9 時30分にタンさんと会い, 朝食をとる｡ 
ホテルから車で移動して, マレーシア風かまぼ
この入った麺を食べる｡ 甘いミルクコーヒーの
ことをホワイトコーヒーといい, おいしいから, 
と薦められるままに飲む｡ ホテルは10時45分に
チェックアウトし, タンさんの車でホテルのそ
ばのご自宅に向かう｡ タンさんのご主人に挨拶
をした｡ その後, タンさんの車でスキンチャン
に向かった｡ 昼食は, タンさんの弟さんと三人
でとった｡ 午後は, 時間が空いたので, 1999年 
7 月調査のノートを復習した｡ 
タンさんによれば, 中国のハイアールのため
の OEM 生産は,  1 年の契約期間ののち, さらに 
2 年間行ったが, 現在は終わっているとのこと
であった｡ ハイシンという中国メーカーのため
にも OEM を行ったことがある, という｡ 生産
したのは扇風機であった｡ 
タン (Tan) さんにもらった名刺には, General 
Manager, Merchandising とある｡ 1999年にもら
った名刺では Sales Manager, (Electrical Accessories 
Division) とあった｡  5 月17日木曜日からは, ミ
ャンマーに出張に行くという｡ 中国, ベトナム, 
タイ, 日本, 韓国, ドイツへの出張の話がでた｡ 
Ｋ工業の海外営業は 3 名であり, エージェント
を使って販売している, という説明であった｡ 
タンさんは, スキンチャンで男 3 人女 6 人,  9 人
兄弟の一人として生まれたという話があった｡ 
1999年 7 月当時の調査ノートと名刺によると, 
Ｋ工業の経営トップには二人の兄弟がいた｡ 
Cheng 一族は, 漢字で表記すれば鄭さんであ
る｡ 中国語・英語・マレー語でコミュニケーシ
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ョンをしているマレーシア人である｡ 創業者・
会長の長男であるCheng Ping Keat氏は, Ｋ工業
のひとたちからは PK (ピーケー) と呼ばれてい
る｡ 本稿でも以下, 同氏を PK と記す｡ PK と筆
者は, JETRO (日本貿易振興機構) が主催する
ASEAN 向け投資の講演会で知り合った｡ 
洞口は, アジア投資の現状と考察の課題を話
し, PK は発展する自らのビジネスについて講演
した｡ 洞口の研究業績リストには, 講演記録と
して ｢｢電機電子産業におけるアジア経済危機
下の経営戦略｣ 日本貿易振興会編 『APEC 中小
企業産業交流フォーラム ― 域内電気・電子産業
のネットワーク形成にむけて ― 開催報告書』 
所収, 19-21ページ, 1999年 3 月｣ がある｡  3 月
に知り合い,  7 月の訪問を依頼したことになる｡ 
ここでの講演内容は, 暗黙知に頼った経営の危
険性の話であった｡ 暗黙知の高度化の例, つま
り, 言葉にできない認識を高度化させる活動に
は禅がある, という話に PK が興味を示し, 彼
の禅体験を聞いた記憶がある｡ 
創業者の弟には, Dato’の尊称がついている｡ 
Dato’は 9 つの州のスルタン (サルタン, あるい
はスルターンとも表記される) から与えられる
尊称である｡ 周知のとおり, マレーシアは首長
国連邦であって,  9 人のスルタンのなかから 5 
年を任期として一人を国王, アゴン  (Agong) 
として選出する｡ 州知事は, 別にいる｡ 
Dato’の尊称を獲得した共同創業者 DATO’ 
Cheng Hup 氏の息子は Philip Cheng 氏であり, 
1999年 7 月当時は, まだ20代後半に見えた｡ 当
時の筆者の調査ノートを見ると, 彼が独身であ
ったこと, JVC に 1 年, ソニーに半年勤務した
経験があり, ｢ソニーの日本人は若く, ときに, 
つきあいずらかった｣ ことを明かしてくれたこ
とを記録している｡ 彼の名刺には, Assistant to 
AGMとある｡ AGMの意味を尋ねると, Assistant 
General Manager とのことであった｡ 当時の
Assistant General Manager は, Chang Kok Sooi 氏
であったので, そのもとでアシスタントとして
部長職見習いをしていたことになる｡  Philip 
Cheng 氏はイギリスで工学の修士号を獲得した
とのことであった｡ 
第 1 図のうえで, Assistant General Manager 
(AGM) として表記されている Chang Kok Sooi
氏は, 40代後半に見えたが, 彼の中国語表記は
曾國瑞さんである｡ 彼は台湾の成功大学を卒業
し, その後, いくつかの企業での勤務を経てＫ
工業に入社したという｡ 鄭さんとの姻戚関係は
ないと思われた｡ 
本日 (2012年 5 月12日) 聞いたタンさんの話
によれば, DATO’Cheng Hup氏とその息子Philip 
Cheng 氏は, ともにＫ工業を離れたという｡ 
DATO’Cheng Hup 氏は, 人材育成に関する会社
を運営している, という｡ また, 彼の兄であり
創業者である Cheng King Fa 氏も70歳代半ばに
なり, すでに実質的にはリタイヤしている, と
いう｡ ホームページで確認すると, 創立50周年
を祝った2011年の時点で72歳であったという記
第 1 図 1999年当時におけるＫ工業のトップマネジメント 
(出所) 1999年 7 月調査をもとに筆者作成｡ 
Cheng King Fa 
Chairman (創業者・兄) 技術担当 
DATO’Cheng Hup 
Managing Director (創業者・弟) 販売担当 
Cheng Ping Keat 
Executive Director 販売担当 
Chang Kok Sooi 
Assistant General Manager (AGM) Philip Cheng 
Assistant to AGM 
息子
息子
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載がある｡ 
タンさん自身も58歳になり, あと 2 年で退職
だという｡ Ｋ工業の定年は55歳であったが, 昨
年60歳に延長になったという｡ タンさんは取締
役待遇であるために定年がなかったが, 会社を
離れて独立するというアイデアには PK が反対
した, という｡ 
Ｋ工業の歴史 
Ｋ工業の親会社である K－M ホールディング
スは, マレーシアの証券市場である Main Market 
of Bursa Malaysia Securities Berhad に上場してい
る｡ 2011年12月末での年間売上高は,  2 億4185
万リンギである｡  1 リンギ ＝ 30円で概算する
と, 約72億円の売上高となる｡ 税引後利益は
1074万リンギであり,  3 億 2 千万円程度となる｡ 
同社の有価証券報告書からは, 2011年12月末
現在の概要を知ることができる｡ PK は51歳で
あり, オーストラリアのメルボルン大学の商学
部を卒業し, 商学士, イギリスのバース大学で
MBA を取得したことがホームページにも記載
されている｡ また, 彼の父である創業者・Cheng 
King Fa 氏は, 73歳であり, 現在も会長である｡ 
同氏が, 50年前, 1961年に小さなファミリービ
ジネスとして立ち上げたのがＫ工業である, と
ある｡ 
1999年 7 月当時の調査ノートによれば, 1961
年 9 月21日に Cheng King Fa 氏がＫ工業を立ち
上げたのち, 1963年に弟の DATO’Cheng Hup 氏
が同社に加わったとある｡ 1961年当時は, 家電
製品を販売し, サービスをする会社であったが, 
1970年代になって DC チョークコイル, すなわ
ち, 直流の変圧器を製造するようになる｡ やが
て, その DC チョークコイルを組み付けて企業
向けに販売するようになった｡ 
1983年には, Ｋ工業の傘下にＫマニュファク
チャリング・マーケティング社 (KMM) を設立
し, 貿易を担当するようになった｡ 射出成形機
を購入し, 製造と流通のネットワークを拡大し
た｡ 1987年に PK が会社に加わり, 1988年から
Ｋ工業の輸出がスタートした｡ そのころ新工場
のための土地を購入した｡ 1990年代になって, 
製造, 倉庫などにプロフェッショナルなマネー
ジャーを雇い入れた｡ コンピューター化と自動
化も進めた｡ 製造する製品の幅も広げ, 市場も
開拓した｡ 香港, 台湾, 韓国, 中国から輸入し
ていた部品のマレーシア現地生産もはじめた｡ 
1995年10月 2 日には, スランゴール州のスルタ
ンがＫ工業を訪問するまでになった｡ メイン・
プロダクトは扇風機であり, それ以外にも家電
製品の製造を行った｡ 同社のホームページによ
れば, 1998年 8 月12日にクアラルンプール証券
市場に上場を果たした｡ 
K－M ホールディングスの2011年度版有価証
券報告書によれば, PKは1998年 4 月にExecutive 
Director に指名されたとあり, 同年 8 月に上場
を果して, 翌1999年 3 月には日本で JETROによ
る招聘講演をした, というタイミングであった
から, 筆者の依頼にも応じやすい環境にあった
と想像される｡ 同じく, 2011年度版有価証券報
告書によれば, 2003年11月18日には, K－M ホー
ルディングスのグループ会社全体の Group Chief 
Executive Officer に指名された, とある｡ 現在, 
PK は, K－M ホールディングスという持株会社
の CEO である｡ 2011年末の時点で, K－M ホー
ルディングスの傘下には13の子会社があり, 孫
会社が 3 社, さらに孫会社の下にも 1 社がある｡ 
マレーシア語でのSendirian Berhadは, 英語で
いう Private Limited であり, 有限責任会社ない
し株式会社と訳すことができる｡  Sendirian 
Berhad は, 略称として Sdn Bhd と表記される｡ 
日本でいえば, ㈱という表記に似ている｡ K－
M ホールディングスの2011年度版有価証券報告
書には, 同社の下に13の子会社がある｡ その13
社のうち,  4 社の業務は, dormant (休眠) と記載
されている｡ K-Components Sdn Bhd, K-Technology 
Centre Sdn Bhd, M-Marketing (M) Sdn Bhd, 
K-Industries Sdn Bhd の 4 社である｡ 途中のＭは, 
固有名詞であり , 同社はかつて K-Home 
Appliacnces Sdn Bhd であった旨の注記がある｡ 
13社を立ち上げて 4 社を休眠状態にする｡ こ
のことの意味は何だろうか｡ 筆者は, 海外直接
投資とその撤退についてのデータをまとめ, 統
計的な分析を行ったことがある (洞口, 1997) 
が, 経済活動においては, 実は, こうした参入
と退出の循環のほうが本質的なのではないか, 
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という直観がある｡ コンビニエンス・ストアの
出店と閉鎖, ベンチャービジネスの立ち上げと
失敗, 総合商社による子会社の創出とリストラ
など, データの作成が試みられないために見逃
されている現象ではないか, と思われる｡ 経済
統計データは, 各時点の集計量が記録されるだ
けで, 参入と退出についての継続的な計測が行
われる分野は限定されている｡ 
生物学的な類推の危険性と可能性 
上記の意味を考察するために, 若干の寄り道
をして生物学的な類推による経営理論について
注意を払っておきたい｡ 
企業の成長について生物学的な類推をするこ
とが危険であることを説いたのはペンローズ 
(Penrose, 1952) である｡ 彼女は, 企業のライフ
サイクル理論, 生物学的な進化と自然淘汰の原
理を適用した生存能力分析, 企業にホメオスタ
シスの概念を適用する考え方の三つのアプロー
チについて批判している｡ 彼女の批判の骨子は, 
生物学から人間の行動を類推することによって, 
人間の動機が無視されること, また, 動物より
も人間のほうが環境に働きかけて環境そのもの
を変化させる度合いが強いことである｡ 
進化論の発想によって実証分析を行うことの
意義を論じた研究としてはワイク  (Weick, 
1979), ネルソン = ウィンター (Nelson and Winter, 
1982), 野中 (1985), 藤本 (1997, 2000) がある
が, 生物学と経営学との対応関係について時間
軸を設定して考えてみたい｡ 多様な論点をまと
めることができる興味深い課題である｡ 
まず, 超長期の理論として, 進化の経済学, 
進化の経営学がある｡ 生物学の進化論は, 数万
年から数十万年という長期を想定した仮説であ
り, 暗闇でハエを交配させて視力の衰えたハエ
や臭覚に敏感なハエを生み出すという実験です
ら50年以上継続されている , という  (古澤 , 
2010, pp.188-190)｡ 
企業経営の進化を論ずるときに, そのタイム
フレームは超長期のものではない｡  ワイク 
(Weick, 1979) によるイナクトメント・淘汰・保
持のモデルでは, 淘汰にどれほどの時間がかか
るのか, 必ずしも明確ではない｡ トランプのカ
ードをリシャッフルするという例示などでは, 
数秒でイナクトメント・淘汰・保持のプロセス
が完結してしまうことになる｡ これは極端な例
であるとしても, 組織化をするためにある試み
を実行し, 成功し, 保持されるまでの時間的視
野は, 少なくともある人間の経済活動時間を超
えるものではなく, 数週間から数か月という短
期であると想定することが自然である｡  
野中 (1985) の 『企業進化論』 は, 情報創造
を行うことが進化だと述べているのであるから, 
数日から数か月で ｢進化｣ が発生する可能性が
ある｡  
洞口 (1997) が統計データによって分析した
のは, 日本企業の対米直接投資を行った後に撤
退ないしは組織再編成を行うプロセスであり, 
15年程度を分析の視野に含めている｡  
藤本 (1997) によるトヨタ自動車の研究を仮
に長く理解したとしても, トヨタ自動車の成立
した1930年代後半から研究発表に至る90年代後
半までの60年程度が最長となり, より具体的な
議論の対象は1980年代から90年代にいたる20年
程度である｡ また, トヨタ自動車を分析の対象
としている以上, 企業から企業への DNA の伝
達が考えられているのではなく, 複数の企業内
組織間での DNA の伝達が考えられている, と
思われる｡ ここで DNA と書いたのは, 比喩的
な意味である｡ 論者によって, それは情報であ
ったり, マネジメント・システムのあり方や知
識の移転という側面を持つ｡ 
生物学的な類推を用いた長期の経営理論とし
ては, 産業集積やクラスターの議論がある｡ マ
ーシャル (1890) による産業集積の議論は, 森
と木の喩えとして有名である (第13章, 2009年
版, p.263)｡ クラスターは, 果実の房という意味, 
動物・人の群れという意味がある｡ ポーター 
(Porter, 1990) におけるクラスターという用語
の利用法は分子構造の集合体を想起させる部分
もあるが, 経済産業省による ｢産業クラスター
政策｣, 文部科学省による ｢知的クラスター創
成事業｣ などは, 果実の房をイメージした解説
が行われている｡ 産業集積としてのクラスター
は長期にわたる育成政策を採用しても明確には
姿を現さないため, 産学官連携のための補助金
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が長期にわたって支出され続けることを正当化
する論理にもなっている｡ 
同じく長期の理論としては, プロダクト・ラ
イフサイクル論がある｡ これはマーケティング
の領域における一つの考え方として概説される｡ 
また, 国際経営でもバーノン (Vernon, 1966) に
よって直接投資の開始を示唆する理論として提
起された｡ すでに多くの例外的事象によって批
判されつくした観のある理論ではあるが, 教科
書では紹介されている (洞口・行本, 2012)｡ こ
れは, 利潤最大化という命題をミクロ経済学の
教科書から省くわけにはいかないことと類似し
た側面がある｡ 導入・成長・成熟・衰退という
ライフサイクルを描かない事例も多々あるとは
いえ, ライフサイクルどおりの順番を経ること
も多々あるからかもしれない｡ 
短期ないし中期的な理論としては, ニッチの
獲得, ニッチ市場の発見, ニッチ構築といった
議論がある｡ これらは, 市場にある認知上の間
隙をある企業が占めているという発想から論理
が進められる (ハンナン = フリーマン (Hannan 
and Freeman, 1989))｡ ニッチについては, 生物
学での議論が先行している｡ 蝶をはじめとする
動植物の生殖区域の分析や, その指数化など, 
群集生物学と呼ばれる領域での伝統的な研究分
野となっている (宮下・野田, 2003)｡ 
短期の理論としては, 進化ゲームの理論があ
る｡ これはメイナード・スミス (Maynard Smith, 
1982) によって提唱され, その後, 経済学にお
いて応用されてきた考え方であるが, タカとハ
トの生存数が議論されているという意味で, 進
化という名称に比較して, 思いのほか短期の論
理となっている (大浦, 2008)｡ これは, ロッカ 
= ボルテラによる連立微分方程式 (Lotka- Volterra 
equation) による捕食の関係を示した式  (宮
下・野田, 2003) を, 企業間関係にあてはめた場
合にも同様のことが言える｡ 
経営学に対する生物学的発想の応用は多様で
ある｡ 総じて言えるのは, 企業経営における進
化論は最適化の適用できない領域での経営の変
化を問題としており, 必ずしも超長期の理論に
なっているわけではないことである｡ それぞれ
の論者が多様な時間軸をもって論じている｡ こ
うした状況は, あたかもペンローズ (1952) と
いう先生がいかに禁止しても, 私語をやめない
生徒のようでもある｡ とはいえ, 教師が黒板に
書き損じをしたときには, 優秀な生徒でも隣ど
うしで確認することがある｡ 
2012年 5 月14日月曜日 
工場のレイアウト 
午前 9 時30分, Ｋ工業に向かう｡ PK, タンさ
ん, チャンさん, 創業者会長に挨拶する｡ 彼ら
はすぐにマネージャー・ミーティングとのこと
で, 別室で会議に入る｡ 洞口は, ロミディさん
にブリーフィングを受ける｡ 13時まで説明を受
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け, マネージャーの人々とともに中華料理の昼
食を食べに社外のレストランに向かう｡ 14時に
は戻り, ロミディさんとともに工場内の見学を
する｡ 13年前と, レイアウトが大幅に変更にな
っており, 驚く｡ 16時から PK とのインタビュ
ーの予定だったが, 仕事が忙しいために17時30
分に変更になる｡ それまで, ロミディさんから
工場のレイアウトについて説明を受ける｡ 
Ｋ工業の工場は, 一階建ての建物, 二階建て
の建物, 三階建ての建物が並んだ形でできあが
っている｡ それぞれが, 業容を拡張したときに
できたものである｡ 二車線の道路から, 近い順
に低い建物から並んでいる｡ 
1999年当時のレイアウトは, 一階だての建物
から原材料・部品を入れて, 二階建ての建物の
二階で生産を行い, 三階建ての建物の一階に戻
す, という工程フローで生産を行っていた｡ 三
階建ての建物の三階は図に示してないが, そこ
には, R＆D セクションがあった (第 2 図参照)｡ 
2002年の現状は, 組み立てラインを道路から
一番奥にある三階建ての建物の 2 階に移し, 技
術部門を来客の目につきやすい一階建ての建物
の一階に移した状態にある (第 3 図参照)｡ その
結果, なにがおこっているか｡ 三階建ての建物
の二階には, 部品と原材料が一回は運び込まれ
なければならない｡ そのために, エレベーター
に乗せる作業者の数が多い｡ また, 射出成形さ
れた大物のプラスチックは, 二階建ての建物と
三階建ての建物の間の通路におかれている｡ し
たがって, 三階建ての建物の窓は常に開けっ放
しになっており, そこから通路にいる作業者に
必要な部品について叫ぶ, という状態になって
いる｡ 
組み立てラインのある三階建ての建物の二階
からは, 紐につるされたダンボールが降りてく
る｡ 何かと尋ねると, 製造の記録書類だという｡ 
｢写真をとるカメラを持ってくればよかった｣ 
というと, ｢この状態は毎日だから, いつでも
写真がとれる｣ という返事がロミディさんから
返ってきた｡ PK との面談で写真撮影の許可を
得ようと思っていたので, このときの工場見学
では, カメラは持参しなかった｡ 
工場のレイアウトの変更が行われたのは2003
年であって, 比較的に生産数量が落ち着いてい
た時期であったという｡ 現在, 日系Ｘ社からの
OEM 生産の注文を引き受けたために, 作業現
場と倉庫は混雑した状態になっている｡ 
扇風機生産 
Ｋ工業の主要生産品目は, 扇風機である｡ 以
下, ロミディさんの説明をまとめる｡ 1999年当
時は, 炊飯器を製造していたが, 現在はほとん
ど製造していない｡ 2002年ごろから 1 ～ 2 年, 
中国のハイアール (Haier) に対する OEM 供給
として洗濯機を生産したことがあるが, その期
間だけで終了した｡ 2001年には, オーストラリ
アのＭブランドを買収によって手に入れた｡ Ｋ
工業の独自ブランドであるＫブランドと比較し
て, Ｍブランドは10％から15％高い価格で販売
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できるプレミアム・ブランドとなっている｡ 
大きな変化としては, PK が2007年に導入した
オープンソース・ポリシー (Open Source Policy) 
がある｡ これは, Ｋ工業が会社としてスキンチ
ャンの自社工場に頼らずに, 世界各国の企業に
OEM の生産委託をする, という宣言であり, 同
時に, スキンチャンの工場もまた K－M ホール
ディングス傘下のマーケティング会社以外の企
業に OEM 供給をして良い, とするものである｡ 
日系大手のＸ社からの OEM 供給委託を獲得
するまでには 3 年かかった｡ 耐熱規格が厳しく, 
それをクリアーするのに時間がかかった｡ 2012
年 4 月には 2 万台を出荷,  5 月にも同量の出荷
を予定している｡ 一年間で12万台の契約となっ
ているが, 扇風機は夏前に受注が多くなるので 
6 カ月で12万台をクリアーする計算になる｡ シ
ャーアラムにある日系Ｘ社までは車で 2 時間ほ
どの距離にある｡ 
Ｋ工業は, 扇風機のモーター, 羽根の防護カ
バーとなる金網など, プラスチックの射出成形
品以外の部品は, 外部から購入している｡ 扇風
機のモーターは, 台湾企業の運営するベトナム
工場から納入される｡ 
午後 5 時30分になり, PK と面談する｡ 彼は 
｢Have You Heard of It ?｣ という著書をマレーシ
アの経営者協会から出版していた｡ ロミディさ
んから一冊もらったので, 自著にサインしても
らう｡ K－M ホールディングスとしてＫ工業創
業の50周年記念行事が2011年 9 月に行われたこ
と, PK 自身が50歳になり, 会社の存在意義, 経
営の目的などを深く考えるようになったこと, 
を話す｡ また, 兄弟で創業された企業から Dato’
の尊称を持つ弟が離れていったことにも ｢面白
い話がある｣ と含みを残す発言を自らして, す
ぐに話題は変わった｡ すでに昼食の時点で PK
の隣に座り, 彼がこの半年ほど菜食主義を貫い
ていることは聞いていた｡ 
工場のレイアウトのことを話すと, 会社の方
針としてもっと大きな話をしたいので,  5 月16
日水曜日には朝からシャーアラムの本社 (HQ) 
に来るように, とのことであった15)｡ シャーア
ラムへの訪問についてはロミディさんと相談し, 
朝 6 時30分に洞口の泊まるホテルに会社の運転
手を迎えにやる, ということになった｡ 
Ｋ工業スキンチャン工場内での写真撮影, ビ
デオ撮影が可能かを PK に尋ねたところ, ｢もち
ろん｣ と快諾を得た｡ PK は, ｢医者にかかると
きに, あれを見せろ, これを見せろ, といわれ
て恥ずかしがって隠す人はいない｣ といってく
れた｡ しかし, 同時に,  5 月16日に話ができれ
ば, 22日に再度会う必要はないかもしれない, 
とも言っていた｡ このことは PK がかなり忙し
いということと共に, 二つの解釈を可能にして
いる｡ 第一は, PK がかかっている医者がかなり
のヤブ医者である, と評価しているのかもしれ
ない｡ (その可能性も高いと自認している｡) 第
二は, PK にとって, スキンチャン工場の生産性
向上は, 多数の懸案事項のなかの一つにしかす
ぎないのであって, その問題解決は, スキンチ
ャン工場の責任者にまかせればよい, と考えて
いるのかもしれない｡ 
2012年 5 月15日火曜日 
会長 (chairman) へのインタビュー 
午前 9 時30分のアポイントメントであったが,  
9 時25分ごろに工場長のチャンさんが登場し, 
洞口を会長チェン・キンファ氏の部屋に招き入
れる｡ 創業者 ＝ 会長は中国語で喋り, チャン
さんが通訳をしてくれる｡ その後, 女性従業員 
(あとでマネージャーのロウさんだとわかった) 
がきて, 英語から中国語通訳をする｡ チャンさ
んは, 顧客対応があるとのことで30分程度で席
をはずす｡ 
洞口が, 1999年 3 月に JETRO の講演会で PK
と知り合ったこと, 形式知と暗黙知の二分法, 
集合知マネジメントなどの研究関心と, 工場と
いう場においての集合知形成を知りたいという
調査目的を説明する｡ 
いくつかの質問と, それへの回答を記す｡ 
洞口 ｢2007年に, Open Source Policy を採用し
たという話を PK から聞いたが, その良い点と
悪い点は何か｡｣ 
会長 ｢市場は商品を自由に選ぶことができる｡ 
異なった市場には異なった商品を提供する場合
もあるし, 同様の商品を提供する場合もある｡ 
シンガポールならば, シンガポールに商品を提
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供するのに適した場所で調達できる｡ 悪い点は, 
自社の調達が集中できないことである｡｣ 
洞口 ｢ハイアールとのジョイントベンチャー
を行ったと聞いたが, それはいつごろか｡ また, 
その目的は何だったのか｡｣ 
会長 ｢ハイアールがマレーシアで商品販売を
行おうとしたときに, マレーシアの銀行からお
金を借りる必要があり, そのために我々を必要
とした｡ 20万～30万リンギという小さなお金で
の投資であり, マーケティングを目的としてい
た｡ 銀行からお金を借りる必要がなくなった時
点で, 合弁事業にも積極的ではなくなった｡｣ 
洞口 ｢日系Ｘ社からの受注を受けたというこ
とだが, その影響はどうみるか｡｣ 
会長 ｢工場のみなさんが努力したおかげだと
思っている｡ 品質の向上, 工場管理の向上, 信
頼関係を築くことができたと思う｡｣ 
洞口 ｢1999年当時, 日本から KAIZEN コンサ
ルタントを雇っていたと記憶するが, ほかには
コンサルタントを雇ったことがあるか｡｣ 
チャン ｢その質問は, 私が担当していたのだ
が, 独立系のコンサルタントと, JETRO から紹
介されたコンサルタントの 2 チームを雇ったと
記憶している｡｣ 
洞口 ｢創業50周年を迎えられ, おめでとうご
ざいます｡ その期間についてお話を伺いたい｡ 
経営上辛かった時期はいつか｡｣ 
会長 (2011年版, アニュアル・レポートを洞
口に手渡して) ｢これを見てくれ｡｣ 
洞口 ｢ホームページでこの内容は拝見したが, 
会長と PK 以外の取締役 (Board of Directors) を
どのようにして選任したのか｡｣ 
会長 ｢いまはなくなったが, マレーシアには
マレー系の取締役をおき, 30パーセントの株式
をマレー系に所有させるというマレーシア政府
の政策 (プミプトラではなく, Bumi とのみ表現
していた, 洞口注) があったので, Ａ氏は, そ
のために取締役会に加わってもらった｡ また, 
Ｋ氏も 6 ～ 7 パーセントの株式を保有する Bumi
系の取締役である｡ そのほかに PK が連れてき
た人と, 最近加わってもらった人がいる｡｣ 
洞口 ｢創業から50年を経て, 経営上一番辛か
った時期はいつか｡｣ 
会長 ｢1969年 5 月13日にマレーシアでの政変
があったので, その時期｡ また, 株式を公開す
る前の1997年のアジア通貨危機の時代が辛かっ
た｡｣ 
洞口 ｢逆に, Ｋ工業が成長を遂げたできごと
を 3 つくらい挙げるとしたら何か｡｣ 
会長 ｢台湾, 中国, 香港で部品調達 (sourcing) 
を行ってきたことだと思う｡ 扇風機生産を開始
したのは1991年から92年にかけてだが, それも
台湾での調達活動を行うなかでモーターなどが
調達可能であることがわかったことによる｡｣ 
洞口 ｢創業当初, DC チョークを製造してい
た, というお話だが現在は製造しているのか｡｣ 
会長 ｢10年ほど前に, この工場では製造をや
めた｡  しかし , スキンチャンのすぐそばに
MCE という会社があり, OEM 供給を受けてい
る｡｣ 
洞口 ｢MCE 社の社長は, Ｋ工業で働いたこ
とはあるのか｡｣ 
会長 ｢それはない｡｣ 
洞口 ｢扇風機生産が開始されるまでには, DC
チョーク以外にどのような商品を製造していた
のか｡｣ 
会長 ｢スイッチ, ソケット, 照明など, いろ
いろなものを製造していた｡｣ 
洞口 ｢Ｋ工業から独立して会社を興した人は
いるか｡｣ 
会長 ｢マレーシア東部, サバなどには 4 つの
ブランチがあるが, Ｋ工業のセールスマネージ
ャーだった人が独立している｡ また, シンガポ
ールを担当していた人も独立している｡ 中近東
のドバイでは, 当初マーケティング・マネージ
ャーを置いていたが,  2 ～ 3 年後には, 現地の
人に担当させている｡｣ 
洞口 ｢1987年に PK がＫ工業に入社したわけ
だが, PK の入社前と入社後では, Ｋ工業はどの
ように変わったのか｡｣ 
会長 ｢私には二番目の息子 (second son) が
いたが, 彼が1987年に交通事故で亡くなった｡ 
1963年生まれなので23歳で亡くなった｡ 自分と
同じく工場の運営に関心を持ち, 成形 (molding) 
に関心を持つ技術志向の息子だった｡ 工場の面
倒を見ていた｡ PK は外国で勉強していたので, 
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その事故がなければ会社に入らなかっただろう｡ 
もしも, 彼が存命であれば, 彼が工場の面倒を
みて, PK が営業をすれば良いコンビネーション
だっただろう｡｣ 
洞口 ｢何人の子供をお持ちか｡｣ 
会長 ｢ 2 人の息子と 2 人の娘がいる｡  2 人の
娘のうち 1 人はシャーアラムの K－M ホールデ
ィングス本社で働いている｡  1 人はやはり K－
M 社のシンガポール支店で働いている｡｣ 
洞口 ｢台湾から射出成形の機械を購入すると
きに, 亡くなった息子さんも選択に加わったの
か｡｣ 
会長 ｢その当時, 二番目の息子が射出成形部
をつくった｡ 外部に委託していた射出成形を内
部のビジネスとして拡張した｡ その当時, 自分 
(会長) が扇風機事業を立ち上げようとしたの
で, 大きな助けになった｡｣ 
洞口 ｢22台の射出成形の機械をお持ちだが, 
どのような基準で機械を選択しているのか｡｣ 
会長 ｢最初の段階では, 多くのカワグチ16)の
機械を選んでいた｡ 日本製を選択したのは, 信
頼がおけたのと, サポートの体制が整っていた｡ 
その後, 台湾系の機械を選んだ｡ 円高が進んだ
ために, 日本製を買うことができなくなった｡ 
それで台湾製を選んだ｡｣ 
洞口 ｢金型交換を教えるコンサルタントを雇
ったことはあるか｡｣ 
会長 ｢それはない｡｣ 
洞口 ｢1999年に射出成形の部門を見たときに, 
金型交換時間を計測した｡ 平均で 2 時間40分程
度だった｡｣ 
会長 ｢当時は, クレーンがなかったと思う｡ 
その後, クレーンの投資を行なった｡ 現在, ど
のくらいの時間がかかるのか, 関心がある｡｣ 
洞口 ｢私も, その点に関心がある｡ 13年前に
日系企業に訪問したときには, 平均は40分程度
だった｡ 金型を早く交換できれば, より少量生
産に対応できることになる｡｣ 
会長 ｢たいへん良いサジェスチョンなので, 
教授に教えて頂きたい｡｣ 
洞口 ｢13年前に, MOQ が500であることを知
ったのだが, ときには, 注文自体は360程度で
あり , 140が倉庫に残されることになってい
た｡｣ 
会長 ｢次のオーダーのためにカスタマーのた
めに残される分があった｡ 頻繁にカラーを変え
るのも大変だからだ｡｣ 
洞口 ｢金型交換時間が短くなれば, 倉庫の在
庫も減るのだが｡｣ 
会長 ｢色も頻繁に変えなければならない｡｣ 
洞口 ｢テクニシャンには, ある種の特権があ
り, 彼らは頻繁に会社を変えられる｡｣ 
会長 ｢そのとおり｡｣ 
洞口 ｢今回の調査で, 改めて確認できるのを
楽しみにしている｡ トヨタ生産システムでは, 
外段取りと内段取りで, 準備時間を分割してい
る｡｣ 
通訳 ｢すでにそれを行っているはずなので, 
教授が見ることができます｡｣ 
洞口 ｢明日は PK に会うのでシャーアラムに
参りますが, 明後日から工場を見させて頂きた
い｡ 25日には, 調査の報告をしたい｡ (会長が
日程表を取り出して日程をメモする｡) すでに
PKからは, 写真撮影, ビデオ撮影の許可をもら
っているが, 会長からも許可を頂きたい｡｣ 
会長 ｢写真・ビデオ撮影に問題はない｡ 訪問
を歓迎する｡ 工場の改善につながればいい｡｣ 
洞口 ｢インタビューに応じて頂き, ありがと
うございました｡｣ 
会長は中国語で答え, ロウさんに英語に訳し
てもらった｡ 約 1 時間のインタビューであった｡ 
その後, ロミディさんにノートをまとめる場所
を探してもらい, 丸テーブルが一つある小さな
会議室を借りる｡ 
建物と建物の間 
 2 階建てと 3 階建ての建物の間は, 射出成形
部門からの大物成形品の置き場になっている｡ 
昼食後, ロミディさんと回ったのだが, 動きが
とれなかった (写真 1 )｡ それを黙々とエレベー
ターに運ぶワーカー (写真 2 ) に, どのように
して運ぶべき部品を選んでいるのかを尋ねた｡ 
ダンボール箱についている伝票 (写真 3 ) をみ
て, 今日を含めて 3 日以内の部品は, 上の階に
上げるのだという｡ そうした方法で部品を上に
上げていった場合に, 運び残しがでないのかを
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尋ねると, それはチェックしているのでない, 
という答えだった｡ チェックしている紙 (写真 
4 ) をみると, チェックしている部品とチェッ
クしていない部品がある｡ チェックしていない
部品は, 射出成形部門から直接送られるか, ケ
ーブル部門から直接送られるので, 問題ない, 
という答えだった｡ 
上の階では, アモイさんがいた｡ アッセンブ
リーラインのライン責任者である｡ 現在, 動い
ているラインの部品指示書をみると, やはりチ
ェックされている部品とされていない部品があ
る｡ チェックされていない部品は, ねじやボル
トであり, すべての部品が建物の間でチェック
されているのではない, ということがわかる｡ 
その後, 組立部門でロミディさんと作業スピ
ードの計測を行う｡ 
 
写真 1  第 2 ビルと第 3 ビルの間の部品置き場 
 
(出所) 2012年 5 月15日撮影｡ 
 
写真 2  第 2 ビルと第 3 ビルの間で部品を運ぶ 
オペレーター 
 
(出所) 2012年 5 月15日撮影｡ 
 
 
写真 3  段ボール箱についている伝票 
 
(出所) 2012年 5 月15日撮影｡ 
 
 
写真 4  チェックされた納品書類 
 
(出所) 2012年 5 月15日撮影｡ 
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2 . CEO による変革と職場観察 
2012年 5 月16日水曜日 
本社全体ミーティング 
K－M ホールディングスはシャーアラムに本
社オフィスを構えている｡ 2002年に建物を購入
したという｡ PK から, 本社でインタビューを
して K－M ホールディングスの現在の全体像を
理解してもらいたい, という誘いを受けて, 行
くことにする｡ 水曜日の朝には, 従業員の全体
ミーティングがあるので, それがはじまる前に
来てもらいたい, という話を受ける｡ 朝 6 時30
分にジャネットと二人の女性の乗った車でホテ
ルに迎えにきてもらう｡ ジャネットと二人の女
性は, スキンチャン工場の人事課の女性で, 本
社でミーティングがあるので, ついでに乗せて
もらうようにロミディさんがアレンジしてくれ
た｡ 
シャーアラムの本社に 8 時前に着くと, 全体
ミーティングがすぐにはじまった｡ 国家を流し
て歌いながら国旗の掲揚をし, その後, マレー
シアの体操がはじまった｡ ヨガを取り入れたと
のことで, 日本のラジオ体操ほどキビキビした
動きを要求されない｡ 
その後, 人事部の人, プロダクトマネージャ
ーの人, ファイナンス・マネージャーの人が順
番に全員の前でスピーチをする｡ 英語である｡ 
人事部の人は, 会社の催す慈善活動としてホー
ムレスの人を助けにいきたいので参加を募る, 
という話｡ 二番目の人は, 声が小さく聞き取れ
ない｡ 三番目の人 (ボーさん) は, 会社の業績
についてで, 2011年の売上高が2010年よりも上
がったこと, 海外でも 1 億リンギの売り上げが
あったことを報告し, タンさんが購買の責任者
になったことを報告した｡ また, 会社としては
オープンネスを心がけたいので, イーメールに
よって情報をシェアすることと, 早めの返信を
心がけるように, という話があった｡ ボーさん
とは, タンさんとともに東京で会ったことがあ
る｡ 
四番目は PK の順番であり, 最初に洞口を指
差して東京からのお客さんで, 本日一日 K－M
ホールディングスのシャーアラム・オフィスを
見て回るので, どこでも見させてあげてくれ, 
という紹介があった｡ 朝の太陽は体にいいので
あびるように, また, 会社として医療費の支払
いを見てみると近年増加する傾向にあるので, 
毎週火曜日はタダでフルーツを提供したい, と
いう話があった｡ 拍手があった｡ この ｢フルー
ツ｣ のスピーチのときには, 一瞬, 会社の生ん
だ果実というほどの意味での利子, 利益を意味
するのかと思ったが, PK 本人に確認すると, 食
べるフルーツだということだった｡ 
 8 時57分に朝のミーティングが終了し, PK と
ボーさんに誘われて, 近くの中華食堂に行った｡ 
洞口は, あんまん, 肉まんとコーヒーをご馳走
になった｡ PK は焼きそば, ボーさんは坦々麺
ではないか, と思われた｡ 
PK との第一回インタビュー 
朝食から戻り, PK の職務室の隣の会議室でイ
ンタビューをした｡ まず, ボーさんをどのよう
な経緯で実質 No. 2 として雇い入れたのか, 尋
ねた｡ ボーさんはCOOであり, 2011年 4 月にそ
の地位についた｡  7 年間, 他の会社のシニア・
マネージャーとして知っていたが, ボーさんが
その会社を離れるということを知って, K－M
ホールディングスに誘った｡  6 年前に部門マネ
ージャーとして雇い, 自分に報告させるように
した｡ 経営についての大きな図を描くときに, 
右腕となる人材が必要だった｡  6 年前には, ビ
クター・リョンというモトローラで勤務した経
験のある人物がいて, 彼が53～54歳のときにモ
トローラを退職してコンサルタントを始めよう
としたときに 2 年契約で仕事を頼み, その後, 
さらに 2 年, また 1 年の契約をした｡ リョンの
代わりになる人物としてボーさんを雇った｡ 新
しいアイデアを実行すること, そのフォローア
ップなどで PK の力になっている｡ ボーさんは, 
公認会計士であり, 経営全般についての知識も
ある｡ 
オーストラリアのＧという会社からＭという
ブランドを購入した｡ そのブランドでシンガポ
ール, ドバイに販売している｡ Ｍブランド製品
は, オーストラリアでは販売できない｡ シンガ
ポール, ドバイの販売を担当するのは, タンさ
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んのグループである｡ 
Ｋホールディングス本社の役割は, 人事 (HR), 
ファイナンス, 情報システムである｡ ビジネス
ユニットとしては, 以下の10がある｡ 
① K－M・マレーシア, 従業員約100人, 売
上高約 1 億リンギ｡ 
② K－M・インダストリー, 工場であり, 売
上高約 6 千万リンギ｡ (工場の従業員は
330名程度であることは, 昨日までに知
っていた｡) 
③ K－M・ボルネオ, 従業員約62人, 売上高
約 2 千 7 百万リンギ｡ 
④ Ｍシンガポール, 従業員約30人, 売上高
約 2 千 4 百万リンギ｡ 
⑤ Ｋミドルイースト, 従業員約 8 人, 売上
高約 2 千 7 百万～ 3 千 7 百万リンギ｡ 
⑥ Ｋエレクトリカル・マレーシア, 従業員
約21人, 売上高は買収した当時は 5 千万
リンギ, その後, 約 3 千 5 百万～ 4 千万
リンギ｡ 
⑦ Ｋエレクトリカル・シンガポール, 従業
員約30人, 売上高約 5 千万リンギ｡ 
⑧ メイヤー, 従業員約60人, 売上高約 3 千 
6 百万リンギ｡ 
⑨ メイヤー・ブルネイ, 従業員 6 ～ 7 人, 売
上高約 1 ～ 2 百万リンギ｡ 
⑩ Ｋエレクトリック・香港, 従業員 8 人, 売
上高約 5 百万リンギ｡ 
以上の数字は, PK の口から出てきた｡ 目の前
にパソコンが開いていたが, ディスプレイに数
字が映っていたかどうかは確認できなかった｡ 
ほぼ暗唱していたように見えた｡ 
有価証券報告書をインターネットで見たとこ
ろ,  4 社が休眠になっていたので, その理由に
ついて尋ねた｡ PK の回答によれば, スキンチ
ャンの工場であるＫインダストリーと, ケーブ
ル部門であったケーブルリンクという二つの会
社は, 後者がＫコンポーネントという会社に会
社名がかわったが, ディンさんというマネージ
ャーがＫ工業を離職したときに合併させてチャ
ンさんのもとで運営させるようになった｡ しか
し, 会社としては ｢とってある (keep it)｣｡ Ｋ
ホームアプライアンスという会社は, JV だが, 
メイヤーマーケティングと名称を変更して, 休
眠している｡ これはジョホールにある会社で, 
メイヤーを買収したので必要がなくなった｡ Ｋ
テクノロジーセンターという会社については説
明がなかった｡ 
スキンチャン工場のシューさんについて話を
聞いた｡ シューさんとは昨晩の会食でそばには
いたが, 会話はしなかった｡ シューさんは, 大
学生のときに 1 ～ 2 カ月トレイニーのインター
ンシップとしてスキンチャンの工場にきていた｡ 
彼自身スキンチャンの出身であり, 卒業すると
いうので, 良い人材として採用した｡ ロジステ
ィックスや倉庫管理, 射出成形など, 多くの部
門で責任がかかりすぎているのではないか, と
いう話をした｡ それは, ロミディさんによる会
社説明で多くの重要課題の話になると ｢それは
シューさんが決める｣ という決まり文句があっ
たからだった｡ 
ここから, Ｋ工業と PK との過去のかかわり, 
つまり, シューさんに重い責任がかからざるを
得ない理由についての説明がはじまった｡ 歴史, 
昔話, 思い出, いずれとも形容できるように思
われた｡ その内容は本稿 5 月13日に記した会社
概要,  5 月15日に記した会長とのインタビュー
とほぼ重なるものだった｡ 
2012年 5 月17日木曜日 
朝 8 時前にＫ工業に入る｡ 前日, 組み立てラ
インのワーカーが夜 6 時から 9 時までの残業を
拒否して帰ってしまったというので, 朝は直接, 
組み立てラインに入る｡ ワーカーの女性たちは, 
たしかに怒ったようにまじめに働いている｡ チ
ア (謝) さんに話をすると, 止まったのは 9 ラ
インではなく, すべてのラインだったという｡ 
その理由を尋ねると, ｢疲れたから｣｡ 土曜日, 
日曜日も出勤で, 水曜日しか家に帰る日がない
から, というのが理由だという｡ ｢それから,｣ 
と言う付け加えで, ｢火曜日の晩に, 日系Ｘ社
の受注がとれたというので, 夕食に行ったでし
ょう｡ アレで, 私たちもラオタン (創業者社長
を尊敬して言う呼称), チャン工場長, シュー副
工場長と話をしたかった, って言うのよー｣ と
いう｡ 火曜日の晩には, チアさんは創業者社長
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のそばで食事をしていた側だったので, また, 
洞口もそうだったので, ｢そうだったのかぁ｣ 
と言うしかなかった｡ ラインのワーカーとして
働く, ということの辛さは, 会社の重要な意思
決定に加われないという疎外感にある, と, 言
葉でまとめれば, そのような意味になるかもし
れない｡ チアさんとは1999年調査で最も長く説
明を受け, 気心が知れているので語尾をひっぱ
る感じの会話になる｡ 
 9 時からラインのスピードをはかる｡ 1999年 
7 月には 5 人のステーションだったのが,  4 人の
ステーションに変わったので, 厳密な意味での
比較はできない｡ つまり, データは集めたもの
の, 平均時間や作業時間の分散・標準偏差を比
較しても, さしたる意味はない｡ しかし, いろ
いろなことが発見できた｡ 最大の問題はスルー
プットの意義である｡ 
ロミディさんは, 直行ラインを擁護して説明
を求めてくるので, スループットの考え方とタ
クトタイムの考え方の違い, スループットを考
えることとセル生産方式のつながり, 直行ライ
ンで多能工化していくこととセル生産方式のつ
ながり, などを実際に観察しながら説明し, 考
えることができた｡ 
Ｋ工業の組み立てラインは10メートル, ライ
ンの最初から最後までを 8 ～12分くらいのスピ
ードで, ベルトコンベヤーがゆっくりと直行し
ている｡ このラインスピードは生産計画にそっ
て異なるという説明を受けた｡ ワーカーの女性
たちは, ラインに直角に座り, 作業をすると左
側ないし右側のどちらかに作業中の製品 (以下, 
ワークと呼ぶ) を置く｡ 一つのベルトコンベヤ
ーの左右に一つずつのラインがあるので, ベル
トコンベヤーの右側の人は左に, 左側のライン
は右側に置くことになる｡ 
 
第 4 図 直行するＫ工業の生産ライン (概念図) 
 
(出所) 筆者作成｡ 
 
ベルトコンベヤーのラインは鉄の枠で 4 つの
ステーションに区切られているので, 作業者の
持ち場がわかる｡ 作業者は自分の作業を行って, 
自分のラインの脇に製品を置く｡ 次の作業者の
腕の長さよりも距離が離れているために, 次の
ステーションでは, それに触ることはできない｡ 
そのワークがベルトコンベヤーで運ばれて自分
のそばに来て, 作業台にとりあげてから作業が
できる｡ 
ロミディさんが提供してくれた社内資料によ
れば, かなり厳密な標準作業分析が行われてい
て表にまとめられている｡ それぞれの作業者に
は詳細な作業時間が割り当てられている｡ 作業
を計測した結果もまとめられており, 60秒から
75秒の範囲内で, 作業が割り当てられている｡ 
ラインのスピードが 1 ステーションあたり 2 分
であるとすれば, 70秒で作業をすると50秒間, 
コンベヤーにワークが乗っていることになる｡ 
 5 月15日には, ロミディさんと, スループッ
トを計測したところで時間になった｡ あるライ
ンが, もっとも効率的に動いていたとすれば, 
ワークが第一ステーションの作業者の手に渡り,  
4 番目 ＝ 最後の作業者の手からダンボール箱
に入れられて重ねられるまでの時間は, ライン
スピードの時間とほぼ同じになるはずだ, とい
える｡ ラインスピードはそれぞれのラインで異
なるのだが, たとえば, 簡単化のために, その
時間を 8 分だとしよう｡  4 つに区切られた一つ
のステーションあたり 2 分となる｡ 
そのような 8 分の作業が行われているような, 
理想的な直行ラインでは, ラインの上に, 全体
で何本のワーク, 作りかけの扇風機が乗ってい
なければならないだろうか｡ 答え,  7 本｡  4 人
の作業者のいるステーションで作業中のものが 
4 本と, ベルトコンベヤーに乗っているものが 
3 本｡ 
 5 月15日にロミディさんと議論したのは, ス
ループットを追いかけると, 15分くらいの極め
て長い時間のかかっているラインと, 10分程度
の比較的短いラインがあるのは確かだが, 作業
をしているワーカーからは, 作業時間について
の不平や不満はなく, みな満足しているようだ, 
という疑問だった｡ ロミディさんには, ｢作業
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者にとっての作業時間が適切であるとすれば, 
そのラインは効率的に動いているはずだから, 
ライン上に乗っているワークの数も, 理想に近
い 7 本に近い数になっているはずだ｣, と説明
した｡ 
作業時間が長引いた場合には, どうなるだろ
うか｡ 直行するラインのなかのあるステーショ
ンで作業が滞るので, そこにはワークがたまり, 
その後ろでは,  1 個だけのワークに作業をして
ベルトコンベヤーに乗せるラインになっている
はずだ｡ そこで, 各ラインに乗っていたワーク
の数をロミディさんと一緒に数えてみた｡ ライ
ンは全部で14本ある｡ 
作業効率の良い第三ラインでは,  8 個のワー
クが乗っているだけであった｡ 作業が遅れ気味
のラインでは22個がラインに乗っているところ
もあった｡ ただし、同じ 8 個がラインに乗って
いる場合であっても, 作業効率が悪い可能性 が
ある｡ 極端なケースとして, 第一ステーション
の生産スピードが一番遅い場合には, そこで製
造されたワークは, 後ろのラインで迅速に作業
されることにはなるが, ライン全体としては遅
れていることになる｡ 実際には, 第二ステーシ
ョンがボトルネックになっていることが多く, 
その点は作業者も, テクニシャンたちも承知し
ているようだった｡ 
従来のラインバランスの考え方は, 各ステー
ションの作業を平準化させよう, とするもので
あるから, それ自体に間違いがあるわけではな
い｡ 問題は, 作業者の多能工化が進み, 一人の
作業者の行うべき作業が増えてくると, 短いラ
インで, 少数の人間のためにラインのバランス
を考えて作業を分割することになる点である｡ 
写真 5 は, 2000年にマレーシアのある日系企
業で撮影したものだが, 見事な直行ラインで, 
多数のワーカーが, 少ないタスクをこなしてい
ることがわかる｡ こうしたラインであれば, ラ
インバランスを考えて, サイクルタイム (タク
トタイム) を計測することに意味がある｡ 
写真 6 は1999年当時のＫ工業の組立ラインで
ある｡ 写真 5 に示した2000年当時の日系企業に
比較してラインの外に段ボール箱が積まれてい
ることがわかる｡ 日系企業に比較して生産数量
写真 5  日系マレーシア工場での扇風機生産： 
2000年 9 月 
(出所) 2000年 9 月12日, 筆者撮影｡ 
 
写真 6  1999年 7 月当時のＫ工業の扇風機組立ライン 
(出所) 2000年 7 月, 筆者撮影｡ 洞口 (2002) より
転載｡ 
 
写真 7  1999年 7 月当時カイゼン・コンサルタントの 
指導したＫ工業の扇風機組立ライン 
(注 1 ) 野球帽をかぶっているのは多能工化の訓
練中の作業者｡ 
(注 2 )  5 人の作業者のうち第 3 番目の作業者が減
り,  4 人の作業者となった｡ 
(出所) 1999年 7 月, 筆者撮影｡ 洞口 (2002) より
転載｡ 
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が少ないＫ工業では, 作業者一人当たりの組立
作業が多かったことがわかる｡  2 つのラインが
一つのベルトコンベヤーを共有していたので, 
写真の奥側のラインでは炊飯器が製造されてい
たことがわかる｡ 写真 6 の左端には, 樹脂製の
卓上扇風機台座が積まれているのが見える｡ 
写真 7 は, 1999年 7 月当時, 試験的に始まっ
ていた ｢カイゼン・コンサルタント｣ という生
産管理コンサルタントによって指導を受けてい
たラインである｡ このとき, それまで 5 人編成
の扇風機組立ラインが 4 人編成となり, 三番目
の作業者が減らされている｡ 段ボール箱を開け
る作業は, それを専門に行う作業者に移管され
ており, 野球帽を被った作業者が多能工化の訓
練をしている, という説明を当時受けた｡ また, 
第 2 番目の作業者はベルトコンベヤーに対して
直角に座って作業をしている｡ 
Ｋ工業の現状はどうか｡ 写真 8 がその一例を
示している｡ 音楽演奏で言えば, フルセットの
ドラマーのような状態になっている｡ それも, 
第一, 第二ステーションが極端なことになって
いる｡ モーターあり, コードあり, モーターカ
バーあり, ねじあり, オイルあり, 胴体部分あ
り, ドライバーがあって, 作業工程も複雑にな
っている17)｡ 
ここまで部品の山に囲まれていると, 直行ラ
インのベルトコンベヤーが動いていることが不
思議になる｡ つまり, 現状では, ラインに対し
て直角に作業台があり, 部品は, その作業台の
前と右に山積みになっている｡ 第一ステーショ
ンでの作業を終えたワークがラインに乗せられ
て動いていくが, 作業台どおしを直角につなげ
れば, できあがったワークを置くだけで第二ス
テーションに渡せることになる｡ 
セル生産ラインの場合, こうしたラインを組
んだのちにフレキシビリティが確保できる｡ そ
れが生産数量の変動に対して有利になる点であ
る｡ 第 5 図のようにセル生産ラインを組んだと
きにも, その運用には多様性がある｡ 
第一に, 一つの方式としては,  4 人の作業者
が ｢うさぎ追い｣ と呼ばれる形で, 作業テーブ
ルを移動していく方法がある｡ この方法が採用
できると, 実は, 作業者の数は 1 人でも,  3 人で
もよいことになる｡ 作業者の数で生産変動に対
応できる｡ また, 欠勤した作業者がいても, 残
りの作業者で作業ができる｡ 
第二に, ラインスピードの制約がない｡ ステ
ーション間のバランスが悪ければ, ラインの中
に在庫が生まれることになるのは直行ラインと
同じだが, ステーション間のラインのバランス
を保つように, その部分の作業を作業者が分割
できる｡ 
第三に, ラインの作業を分割できるので, 作
業者がダンスのステップを踏むように, 特定の
作業を手助けにでることもできる｡ これは, 機
械加工でよく見られる方式で, 筆者は, フラン
ス・リヨンにおける光洋精工子会社の生産ライ
ンなど, 複数の自動車部品の加工ラインで観察
した経験がある (第 6 図参照)｡ 
写真 8 マレーシアＫ工業での扇風機生産：2012年 5 月 
(出所) 2012年 5 月17日筆者撮影｡ 
 
第 5 図 Ｕ字型のライン (概念図) 
 
(出所) 筆者作成｡ 
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第 6 図 Ｕ字型のラインで作業者が動くケース 
(概念図) 
 
(出所) 筆者作成｡ 
 
Ｋ工業の場合に面白いのは, 直行ラインにこ
だわりつつ, 作業現場では ｢自生的セルライ
ン｣ のような形で, 部品の山に囲まれた直行ラ
インが出来上がっている点にある｡ また, 作業
者のなかには, 作り貯めをしている作業者もい
た｡ 第三ステーション, 第四ステーションでは, 
特定の作業を繰り返しておいて, ワークに関す
る作業を複数回繰り返す, という作業者がいた｡ 
それが作業のリズムにつながるからだと思われ
るが, そうした現場での適応性が, 直行ライン
のなかで生まれている｡ 
変異圧力 (mutation pressure) 
以下, 感想だが, 企業経営の進化論でも, お
そらくは, 生物学でも, 変異を必然とする環境
の圧力のようなものがあるのではないだろうか｡ 
たとえば, ハエを宇宙の無重力空間で20世代ほ
ど育成したのちに地球に連れ帰ったら, 地球の
引力に逆らって飛べるだろうか｡ 飛べなくなっ
たハエは, 変異をもたらす環境の圧力に影響を
受けていることになる｡ こうした状態がハエで
実証されているのかどうかを別にして, 変異の
あり方に影響を与える力のことを, 生物学では, 
突然変異の圧力 (mutation pressure) と呼んでい
るらしい｡ 以下では, 企業経営にとっての ｢変
異｣ と ｢突然変異｣ との違いは何か, といった
質疑を避けるために, たんに変異圧力と呼ぶこ
とにしたい｡ 
このＫ工業の場合には, 多品種少量生産とい
う要請が, 作業現場の変異圧力になっているよ
うに思われる｡ 変異圧力は, ワイク流に言えば
イナクトメントに影響を与えている圧力という
ことになる｡ 古典的な進化論では, 環境変動が
淘汰にのみ影響を与えているのだが, そう考え
るだけでは, 不自然な気がする｡ 筆者が, 不均
衡進化論に魅力を感ずるのは, 変異に焦点を置
いた生物学的な議論であるからかもしれない｡ 
以上, 感想おわり｡ 
製品不良 
午前10時すぎからは, ソカさん, ロミディさ
んと水曜日にシャーアラムのオフィスでもらっ
た製品不良のデータについて話をする｡ 製品が
Ｋ工業のブランドなのか, 近年買収したＭブラ
ンドなのか, 2012年 4 月までのデータを使うの
か, 2011年 1 月から12月までのデータを使うの
か, など細かな点に注意しつつ, 三人でデータ
をまとめると, 第 2 表のようになった｡ なお, 
本稿では, データの詳細を秘匿する｡ 
 
第 2 表 Ｋ工業のブラント製品のみでみたカスタマークレームの比率 
A. 売り上げ数量 280,418 台 
B. うちスキンチャン工場での製造台数 250,277 台 
C. 海外製造委託など OEM 供給分 30,141 台 
D. マーケティング部門に届けられた欠陥の数 x,xxx 台 
E. 品番を特定してスキンチャン工場で製造されたことが確かな欠陥の数 x,xxx 台 
F. 上記Ｅ以外の欠陥数 (D-E) x,xxx 台 
G. Ｋ工業製品の欠陥率 (D/A) x.xx ％ 
H. スキンチャン工場で製造されたことが確かな製品の欠陥率 (E/B) x.xx ％ 
I. OEM 供給を分母としたＦの比率 x.xx ％ 
(出所) Ｋ工業内の資料をもとに作成｡ 作成方法については本文参照｡ 一部データを秘匿している｡ 
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ソカさんは, インド系のマレーシア人で, 洞
口が1999年 7 月に訪問したときには, 倉庫の担
当だった｡ ｢このままでは, 倉庫があふれるの
で新しい倉庫を作ってもらいたい, と会社に言
っている｣ という話をしていたことを記憶して
いる｡ ジャスト・イン・タイム生産とは, まっ
たく逆のことを言っている, という強い印象を
受けたからである｡ その彼が, いま, 品質管理
部にいる｡ 
ソカさんは, 品質改善への対応をしてきたと
いう｡ 製品のなかで ｢Broken｣, つまり, プラ
スチックが欠けてしまうものがあるので, 樹脂
の品番を変更してそれに対応したという｡ また, 
ソカさんは, 扇風機の品質不良について, 今年, 
2012年 2 月に本社からデータをもらっており, 
そこでは, スキンチャン工場で製造されている
扇風機の品番を抜き出してまとめてもらったと
いう｡ そのデータはエクセルでまとめられてお
り, 上記第 2 表, Ｅの欄の根拠になっている｡ 
本社マーケティング部門が顧客からのクレー
ム対応として作成している統計表では, 2011年 
1 月から12月までの一年間で認められた品質不
良についてのデータが得られている｡ その同じ
期間に販売された扇風機の数から単純な比率を
求めると, 上記の表におけるＧ欄のように一定
のパーセンテージを求めることができる｡ 第一
の論点は, この水準を高いとみるか, 低いとみ
るか, だった｡ ロミディさんとソカさんによれ
ば,  3 ％の水準を越えた商品については明確な
対策をとることが, すでに退職した COO であ
るビクター・リョン氏によって決められた, と
いう｡ つまり, 現在の水準は 3 ％水準より低い
ので対応は必要ない, という意味である｡ 
第二の論点は, 品質不良のうち, どれだけが
スキンチャン工場製のもので, どれだけが海外
からの OEM 供給のものなのか, この話をして
いた 5 月17日の時点では, 明らかではなかった
ことから生まれた｡ 海外工場よりもスキンチャ
ン工場製の製品から欠陥製品が多く販売されて
いるとなれば, PK によるオープン・ソーシン
グ・ポリシーは, さらに加速することが予測さ
れる｡ 極端な推測かもしれないが, スキンチャ
ン工場の閉鎖すら, ありえない話ではない｡ そ
うした含意を理解しているからであろうが, ソ
カさん, ロミディさんも真剣に比率を計算して
いた｡ 
ソカさん, ロミディさんも留保しながらの議
論だったが, もしも, ソカさんが入手した2012
年 2 月の本社データ, 第 2 表Ｅ欄の台数だけが
スキンチャン工場製の品質不良商品であったと
すれば, スキンチャン工場で製造された製品数
250,277台で除することによって, あるパーセ
ンテージが得られる｡ これは, Ｇで求めた水準
の半分程度の比率であり, スキンチャン工場は
優秀だ, ということになる｡ 
しかし, 同時に, 残りの品質不良である台数
がすべて海外からの OEM 供給によるものだと
すれば, OEM 供給による品質不良率は10パーセ
ントを超えるかなりの水準となり, 高すぎると
いう印象を持つ｡ 実態は, この二つの比率の間
のどこかだということになるが, まず, 販売さ
れた扇風機に対してつけられたクレームの種類
を分析しなければならない｡ 
まず, 2011年における製品不良の原因を示し
たデータが手に入るかどうか, マーケティング
部門にあたることと, それができない場合には, 
2012年 4 月のデータ件数について, 製品 ＝ 製造
場所の別, 原因別のデータが入手できないか, 
ソカさんから当たってもらうことになった｡ 
 
第 3 表 スキンチャンのＫ工業で製造された扇風機 
製品のカスタマークレーム数比率 
Problem Description 
Number of Cases 
(％) 
Not Working / Function 34.50 
Broken / Dented / Scratch 33.32 
No Power 13.69 
Button / Switch Not Function 4.38 
Motor / Pump or DC Motor N / work 3.40 
Can't Swing 3.11 
Part Missing 2.35 
Noisy / Humming Sound 0.95 
Total 95.70 
(出所) Ｋ工業およびK－Mホールディングス資料｡ 
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同日,  5 月17日の午後 5 時から 7 時まで, マネ
ージャーの研修があるというので参観させても
らった｡ ｢成功するにはどうするか｣, ｢なりた
い自分になるには, 自分に制限を設けるな｣ と
いった講師の話だったので, その間, 内職をし
て, ソカさんの入手したデータを整理した｡ つ
まり, 上記の第 2 表でいえば, ｢Ｅ.品番を特定
してスキンチャン工場で製造されたことが確か
な欠陥｣ の台数について, 大きなエクセルの表
を洞口が整理した｡ その結果, 第 3 表のような
数字がでてきた｡ 本稿では, その数字を比率に
計算して示しているが, 現地では数量も提示し
て議論することになる｡ 
2012年 5 月18日金曜日 
午前中, 組み立て部門で再度, ラインでの作
業スピードを計測する｡ その後, 射出成形部門
での説明を聞く｡ 説明を受けていると, ソカさ
んが入室し, 2011年の製品不良のデータはマー
ケティング部門もすべて揃えておらず, 2012年 
4 月のデータ件数のみであれば, 品番別, 製造
場所別に集められるという｡ 本稿第 3 表に掲載
したもととなった表をパソコンで見せながら, 
ソカさん, ロミディさん, 射出成形部門の女性
マネージャー・ヌラザンさんと話をした｡ 
ソカさんがマーケティング部から入手したデ
ータには, ｢Problem Description｣ と記載された
欄があり, いくつかの分類にわかれている｡ そ
の件数を類型したのが第  3 表である｡  ｢Not 
Working / Function (動かない / 機能しない)｣, 
｢Broken / Dented / Scratch (欠けている / へこ
んでいる / 傷がついている)｣ の二つが多く, 
ともに30パーセントを超えている｡  それに 
｢No Power (力がない / 電気がつかない / 動か
ない)｣ が10パーセントを超えており, これは, 
｢Not Working / Function (動かない / 機能しな
い)｣ と同じ意味ともとれる｡ 
ロミディさんによれば, こうした故障には本
当に様々な原因が考えられるので, それをいち
いち追求できないのだ, という｡ たとえば, 台
湾企業がベトナムで製造しているモーターを輸
入しているが, その動きが悪いのかもしれない｡ 
マレーシア国内をトラックで輸送するときに, 
痛むのかもしれない｡ 顧客や小売店での乱暴な
取り扱いが原因かもしれない｡ ｢Scratch (傷が
ついている)｣ については, 工場内での製造プ
ロセスでできるのではないか, と尋ねると, マ
レーシア人の場合, 会社にクレームをつける手
間を考えると傷くらいでは, 製品を持ち込まな
いだろうから, これは無視していいはずだ, と
ロミディさんがいう｡ ソカさんは, ｢Broken (欠
けている)｣ については, 自分が昨年樹脂の変
更をして対応したので, これからは減るはずだ, 
という｡ 
｢Not Working / Function (動かない / 機能し
ない)｣, ｢No Power (力がない / 電気がつかな
い / 動かない)｣ には, ベトナム製モーターの
品質不良が考えられるが, スキンチャン工場内
でのはんだ付けが甘いのかもしれない, という
と, ｢それはそうかもしれない｣ と二人からの
返答があった｡ 
射出成形部門の概要 
ヌラザンさんによると, 射出成形部門では, 
金型交換時間について2001年ごろから製造日誌
に記載するようになった, という｡ ここ数日の
データをみると, たしかに詳細な記載があり,  
2 時間を越えるものもある｡ この金型交換時間
の記載をする現場を確認できれば, 洞口自身に
よる観察作業が大幅に補強されることになる｡ 
午後 1 時ごろにホテルに戻り, 仮眠｡ 午後 6 時
すぎに工場に到着｡ 夜勤の勤務の観察に入る｡ 
ロミディさんから紹介された技術部のウン 
(Ng) さんと夕食をとる｡ 
2012年 5 月19日土曜日 
 5 月18日金曜日, 夕食後の午後 7 時頃から 5 
月19日土曜日の午前 5 時まで, 工場内の射出成
形部門で深夜業の観察｡ ノートに記録｡ 朝 6 時
前にホテルに戻る｡ 午前11時まで寝る｡ 起床後, 
昨晩の夜食用に買った弁当を食べる｡ 来週火曜
日,  5 月22日には PKに観察報告をすることにな
っているので, その準備レポートを作成する｡ 
また, 25日金曜日にＫ工業で観察事項のプレゼ
ンをするので, そのパワーポイント・スライド
を作成する｡ 午後 3 時ごろ, 外に出る｡ 少し歩
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くと海鮮レストランのある通りがあるが, そこ
がドブ川状態で汚くて驚く｡ 戻って, 再度, パ
ワーポイントの作成｡ 
スループットとボトルネック, ボトルネック
を避ける方法としてのセル生産方式についての
説明用スライドの作成に時間をかける｡ スライ
ド数は, すでに70枚を超えている｡ 金型交換時
間はジャスト・イン・タイム生産システムの生
成に, 多能工化と多品種少量生産はセル生産方
式の生成に, それぞれ結びついており, 経営学
の教科書どおりのことがＫ工業スキンチャン工
場で要請されているように思う｡ 
深夜業の観察結果は, 後日まとめたい｡ 疲れ
たので｡ 
2012年 5 月20日日曜日 
商品のアウトレット 
ロミディさんの運転する社用車で朝 9 時30分
にスキンチャンを出発｡ クアラルンプールでＫ
工業と K－M ホールディングスの新しいブラン
ドであるＭブランド商品の価格を調べに出かけ
た｡ 
ペトロナス・ツインタワーに併設したモール
に行く｡ モールの駐車場は混雑していて, 一つ
目の駐車場には駐車できず, 別の駐車場に駐車
した｡ モール内の家電小売店ベストデンキの店
舗をみる｡ Ｋ工業の炊飯器 (rice cooker) は249
リンギ, 279リンギで, パナソニックの炊飯器
243リンギよりも高い｡ フィリップスの炊飯器
が189リンギ, 169リンギであり, 安い｡ 卓上扇
風機は79リンギからはじまり, 背の高いスタン
ド型扇風機が109リンギの価格帯からはじまる｡ 
Ｋ工業の扇風機製品は159リンギのものが一台
だけ陳列されていた｡ 
同じモールに紀伊国屋があり, 技術関係の本
を見る｡ ロミディさんいわく ｢エンジニアリン
グ関係の洋書は高い｣ というので値段をみると, 
世界共通の価格水準になっているように思えた｡ 
ちょうど, エリヤフゴールドラッドの 『ゴー
ル』 の英語版が, 出版20周年の新装版として発
売されていた｡ ロミディさんに, すでに読んだ
のか尋ねると, まだだというで, 購入してロミ
ディさんにプレゼントした｡ 89リンギ余りだっ
た｡ 
同じモールにあるハイパーマーケット, カル
フールの商品を見る｡ 炊飯器は, Ｋ工業製のも
のは置いてなかった｡ 65リンギの価格帯からは
じまり, シャープの炊飯器が89リンギであった｡ 
Ｋ工業のスタンド型扇風機は139リンギ, Ｍブ
ランドのスタンド型扇風機が179リンギ, ペン
ソニックは99リンギであった｡ ペンソニックは, 
パナソニックの誤記ではなく, Pensonic という
ブランドでＫ工業と競合している｡ ペナン島に
本社があるらしいが, ブランドが類似している
ということでパナソニックに訴えられたことも
あるらしい｡ ミキサー (Blender) は, Ｋ工業の
ものはなかった｡ 
Ｋ工業の製品を買おうとしてカートに載せて
いたマレーシア人女性と若い男性がいたので, 
なぜＫ工業のものを選んだのかと英語で尋ねた｡ 
女性は英語で ｢Ｋ工業の商品は信頼性がある 
(reliable)｣ との答えだったので, ｢価格が安いペ
ンソニックを選ばないのは, そのためか｣, と
尋ねると, ｢そうだ｣ という答えが返った｡ さ
らに, ｢Ｋ工業の製品には 3 年の保証 (warranty) 
がついているから｣ という答えも返ってきた｡ 
シャーアラムにあるテスコでは, 炊飯器にＭ
ブランドのものがあり89.90リンギの価格であ
り, Ｋ工業ブランドの炊飯器はなかった｡ スタ
ンド型扇風機はＫ工業のものが94.90リンギ, 
シャープは148リンギであった｡ 12インチの卓
上扇風機はＫ工業のものが59リンギ, ペンソニ
ックブランドは64.90リンギ, ELBA ブランドが
75.90リンギ, であった｡ Ｋ工業の16インチ卓
上扇風機は89.90リンギ, Ｍブランドの18イン
チ卓上扇風機は239リンギであった｡ 
テスコのある建物のなかにカウンツ (Counts) 
という電器チェーン店があったが, 12インチの
卓上扇風機はＫ工業のものが65リンギ, Ｍブラ
ンドのものが80リンギ, また, Ｍブランドの16
インチのものが98リンギだった｡ 
シャーアラムにあるジャイアント (Giant) と
いうハイパーマーケットに行ったが, Ｋ工業製
の製品は何もおいてなかった｡ 
スティア・アラム (Setia Alam) という地域に
あるオンキング (Onking) という地元系の家電
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チェーン店に行った｡ Ｋ工業の製品は多数おい
てあり, 炊飯器は79リンギ, 99リンギ, 325リン
ギのものもおいてあった｡ 扇風機は, 12インチ
卓上が79リンギ, 16インチ卓上が99リンギであ
った｡ Ｍブランドの18インチ卓上扇風機を置い
てあり, 店員によると, ｢Ｋ工業の製品はＭ社
と同じ会社がつくっているから, 信頼性があ
る｣ という説明を受けた｡ 日本から来た, と説
明して店員に写真をとってもらう (写真 9 )｡ 
近隣にあるセン・ヘン (Sen Heng) という家
電販売店で商品をみるとＫ工業の製品は何もお
いてなかった｡ 
以上をまとめると以下の表のようになる｡ ジ
ャイアントという地元系ハイパーマーケット, 
セン・ヘンという家電チェーン店に商品が置か
れていないことがわかった｡ ペンソニックの商
品は, Ｋ工業ブランドの製品が置かれている店, 
置かれていない店にかかわらず置かれており, 
流通経路の多さという意味ではペンソニックの
ほうが優るという印象を受けた｡ 
壁掛け用扇風機は, その商品自体を置いてい
る店と, 置いていない店, また, 置いてあるブ
ランドがそれぞれ異なったために価格の比較対
象からはずしてしまった｡ しかし, 上記の各社
を見て回った印象からすると, 卓上扇風機の価
格を 1 として壁掛け用扇風機には1.5倍から 2 倍
近い水準の価格づけがされていた｡ 隠れた高付
加価値製品になっている, という印象を受けた｡ 
品質不良の推定 
スキンチャンからクアラルンプールに向かう
車の中では, ロミディさんと製品不良の原因に
ついて話をした｡ カスタマーセンターから得ら
れたデータのうち, ｢Not Working / Function (動
かない / 機能しない)｣, ｢Broken / Dented / 
Scratch (欠けている / へこんでいる / 傷がつ
いている)｣, ｢No Power (力がない / 電気がつ
かない / 動かない)｣ の三大要因で約 8 割を占
める｡ 
三つの品質不良に共通する点はないだろうか｡ 
組み立て部門では 4 つのステーションに別れて
作業をしており, 第三ステーションでは, 全数
について作動の確認を行っている｡ モーターが
焼ききれる, ハンダがとれる, といった原因で
扇風機が動かなくなるとしても, その前の原因
がありそうである｡ おそらく, 最大の原因は, 
マレーシアの道路環境がよくないために, トラ
ック輸送で激しく揺すられることにあるのでは
ないだろうか｡ そうだとすれば, 扇風機の梱包
の仕方に問題があることになる｡ たとえば, 空
気の入ったプチプチとつぶれるシート (Bubble 
Sheet と言ったらロミディさんには通じたが, 
英語の正式名称は知らない) でくるむ, 上下が
写真 9  オンキングのなかのロミディさんと筆者 
(出所) 2012年 5 月20日撮影｡ 
 
第 4 表 クアラルンプールでの価格調査 ― 2012年 5 月20日 ― 
 Ｋ工業ブランド製品 Ｍブランド製品 
ベストデンキ 炊飯器あり｡ 扇風機 1 種類のみあり｡  なし｡  
カルフール 炊飯器なし｡ 扇風機あり｡  扇風機あり｡  
テスコ 炊飯器なし｡ 扇風機あり｡  炊飯器あり｡ 扇風機あり｡  
カウンツ 炊飯器なし｡ 扇風機あり｡  なし｡  
ジャイアント なし｡  なし｡  
オンキング 炊飯器あり｡ 扇風機あり｡  扇風機あり｡  
セン・ヘン なし｡  なし｡  
 (出所) 筆者作成｡ 
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逆になったときに, 動かないようにする, とい
った手段が考えられる｡ また, 箱ごと落とす試
験を行なうべきではないか｡ 
その話をすると, ロミディさんは, 日系Ｘ社
の受注をしたときに, その点が問題になって, 
箱を落とす試験 (drop test) はした, とのこと
だった｡ それ以前は,  1 メートルの高さから落
とす試験をしたことがあるが, しなくなってし
まった , とのことだった｡  また , 彼が昨年 
(2011年) 10月にエジプト市場からのクレームに
対応したときには, 納品した製品の18パーセン
トが動かなくなったので, 製品を丁寧に扱うよ
うに要請した｡ エジプトの運送業者, 倉庫管理
業者の製品の扱いは乱暴だった, といった｡ ま
た, パナソニックではウレタンフォームを使っ
て厳重に梱包しているが, 最近の商品のなかに
はＫ工業と同じ梱包をしているものもあり, ど
の会社もコスト削減に走っていると説明してく
れた｡ Ｋ工業の梱包の方法は, 昔に決まったも
ので, 誰が決めたのかも明らかではない, とい
う話だった｡ 
帰りの車のなかでは, ｢Ｋ工業の製品には 3 
年の保証 (warranty) がついているから｣ と答
えてくれた顧客の話になった｡ ロミディさんに
よると, ｢実際は, モーターの保証が 3 年で, 製
品のボディなどは 1 年の保証なんだ｣ という｡ 
仮にそうだとしても, 少なくともモーター関係
の品質不良率は,  1 年の保証をしている他社に
比較すれば, 実際は 3 分の 1 にしかすぎないこ
とになるので, よい情報だ, という話をした｡ 
射出成形部門の限界 
話が前後するが, クアラルンプールに向かう
午前中の車の中では, 金曜日から土曜日の朝に
かけてはどうだったか, というロミディさんの
質問を受けて, 印象を言った｡ ｢総じて, 金型
交換時間は短くなっているようだ｡ 金型も良く
なっているし, テクニシャンを交えて 3 人で交
換するようになっている｣ と伝えた｡ 1999年 7 
月に観察したときには, テクニシャンが一人で
金型を交換していた｡ クレーンもなかった｡ 
射出成形部門は24時間の 3 シフトになってお
り, それぞれのシフトに 1 名のテクニシャンと
その補助をするテクニシャン, オペレーターが
いる｡ その 3 名で金型を交換するので, ジャス
ト・イン・タイム生産に対応しようとすれば, 金
型交換の回数が多くなり, ある金型を交換して
いると, 別の金型交換時間が来てしまう, とい
う問題がある, という｡ 
洞口の提案は, 次のようなものだった｡ 金型
交換について作業を見てみると, レンチやスパ
ナ, クレーンを使って金型をはずす作業はさほ
ど難しくない｡ 難しいのは, 交換した金型に対
して樹脂を注入して, 定められた色を出し, 色
むらを出さないことである｡ 難しい部分の調整
はテクニシャンが行うとしても, 交換作業の簡
単な部分については, 現在のオペレーター全員
にマニュアルを作成し, 訓練することで, かな
り早く対応できるのではないか｡ 最近では, 
ipad やパソコンを使って動画でマニュアルを作
成している会社もある｡ 
 5 月19日土曜日の午前12時からのシフトをみ
ると, オペレーターは13人おり,  1 台の機械に
つくオペレーターが 5 人, そのほかは 2 人で 3 
台, あるいは,  1 人で 2 台を担当するようにシ
フトが組まれている｡ 彼らの主な仕事は, 樹脂
部品が成形されてきたときに, 樹脂の抽出口と
なった場所 (ライナー) から棒状の不要部分が
出ているので, それをナイフでカットし, 袋な
いし箱に詰めることである｡ 1999年 7 月時点で
は, 金型から樹脂がはみ出した部分, いわゆる 
｢バリ｣ をとる作業もナイフを使って行われて
いたが, 観察した限りでは, バリ取りは行われ
ていなかった｡ 出来上がった成形品を見ても, 
金型の精度がよくなったことが感じられた｡ 
ロミディさんによると, こうした作業を行う
オペレーターは 6 段階に分かれており, 簡単な
作業をするものが一番下の段階で, テクニシャ
ンといっても, 上から 4 段階目からの給与水準
になるという｡ この給与水準は, 金額的にそう
大きな違いではない, という｡ 
以下, 感想｡ 
トヨタ生産方式, ジャスト・イン・タイム生
産を支えた金型交換時間の短縮は, いくつかの
決定的な条件によって支えられていたことがわ
かる｡ 
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第一に, 現場作業者を訓練して技能者にする, 
という会社の明確な方針と, その徹底である｡ 
第二に, ｢その徹底｣ には, 現場作業者を正
社員として雇い, 長期雇用を前提として教育す
る, という姿勢がある｡ 自動車生産に期間工の
制度があることは周知の事実だが, 正社員とし
て雇われた従業員には, 長期雇用を前提とした
訓練を行う必要がある｡ 
第三に, 訓練を受けた現場作業者が技能者と
なったときに, 会社を辞めない, という条件で
ある｡ この条件は, 年功昇進, 年功賃金, 教育
指導を行う側に立つというモチベーションなど
で支えられる｡ 技能者となったときに賃金が同
じであれば, 自分に対して高い値段を提示する
企業に転職することが, 技能者にとっての合理
的な行動になる｡ 
以上, 感想おわり｡ 
 
＜以下, つづく＞ 
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＜注＞ 
 1) Horaguchi (2008) では知識のネットワークによ
る企業間競争が不均衡を生み出し, それがクラス
ターとして肥大化していく, という腫瘍増殖に類
似したプロセスをシミュレーション・モデルとグ
ラフ理論を応用した隣接行列の解によって示し
た｡ 
 2) この立論の系として以下を想定することができ
る｡ つまり, ビジネスモデルにおいては変異が常
態であると捉えると, その変異相互間の干渉作用
によって凝集したビジネスのクラスターが観察さ
れるはずである｡ 自動車生産であれば, シート, 
ライト, オーディオ, ナビゲーションなど, 単体
でビジネスとして成立する技術分野が自動車産業
に接合され, 産業クラスターを形成する｡ シュン
ペーターの新結合は, 技術, 原材料, 流通, 組織
といった要素を人為的に結合したことを強調して
いる｡ よってイノベーションも人為的に起動され
ることになる｡ 不均衡進化ののちにクラスター化
を経て保持される制度的安定性の創発プロセスは, 
企業行動のエンジンとなる能動側のみならず, 刺
激を受けた受動側が行動パターンを変化させて自
己組織化を行うことによって, ネットワーク内に
おける創発が生まれるプロセスを視野に入れるこ
とになる｡ それらが伝播して社会的に普遍化する
ときにイノベーションの発現が観察されるとすれ
ば, イノベーションは人為的でありながら人為を
超えた圧力によって成立することになる｡ これは, 
変異・淘汰・保持という三段階モデルから類推され
る進化論とは異なる｡ 産業レベル, 地理的レベルと
いったメゾ経済の領域で不均衡進化 (disequilibrium 
evolution) の過程を観察すれば, クラスターによ
る規模の経済と産業内の公共財的な知識の普及, 
さらにはイノベーションによる価値体系の変化と
いう要因が寄与しているはずである｡ 
 3) 洞口治夫 ｢加工組立型産業における金型交換時
間の観察 ― 国際ビジネス研究における新たな事
例分析方法の探求 ―｣ 国際ビジネス研究学会, 第 
7 回全国大会, 2000年10月22日, 東京大学経済学
部｡ 
 4) ホワイト (2000) のアペンディクス ｢Ａ 『スト
リート・コーナー・ソサエティ』 のその後の展開
過程｣ では participatory action researchの訳語とし
て ｢参与的行為調査｣ をあてている｡ 同書の訳者
である奥田による ｢『ストリート・コーナー・ソサ
エティ』 解題｣ には都市エスノグラフィにおける
参与観察から ｢参与的行為調査｣ への展開過程が
簡略にまとめられている｡ 本書では, アクション 
(action, 行為) を取りうる場合には参与している
ことが前提となっているとの理解から, 簡略化し
た ｢アクション・リサーチ｣ の表現を用いる｡ ア
クションの意味としては ｢行為｣ もありうるが, 
対象への ｢働きかけ｣ の意味も大きい｡ そのため
に, カタカナ表記とした｡ 
 5) アクション・リサーチを表題に掲げる英文の専
門的学術雑誌を記しておけば, Action Research, 
Educational Action Research, Systemic Practice and 
Action Research などがあり , Journal of Applied 
Behavioral Science も方法論的に親和性が高い｡ ア
クション・リサーチによる研究を掲載している学
術雑誌は多数あり, 2012年 8 月にアメリカ・ボスト
ンで開催された Academy of Management の国際学
会でも同名のセッションが設けられていた｡ 
 6) 洞口編著 (2008) では大学教育における様々な
試みと学生の成長記録をまとめた｡ 当時の問題意
識は, 筆者にとって最も長期間可能な参与観察記
録の作成であってアクション・リサーチの方法的
採用ではなかった｡ ｢リサーチ｣ という単語には
第三者的な客観性が含意されており, 筆者が本務
とする大学での実践記録はpracticeであってresearch
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ではない, という感覚がある｡ これは主観的な問
題だが, 非常勤講師を務める大学での教育実践を
記録し, 公表することが許されるならば, その場合に
はアクション・リサーチと呼ぶことにためらいを感じ
ないかもしれない｡ その一方で, 参与観察の場合には, 
学生のいる場への参与という第二者的な語感があり, 
違和感は少なかった｡  参与観察  (participant 
observation / participating observation / participatory 
observation), 参与的行為調査 (participatory action 
research), アクション・リサーチ (action research) 
の方法的距離を考察することは将来の課題であ
る｡ 
 7) たとえば , この  ｢はじめに｣  の第一草稿は , 
2012年 5 月27日から28日の深夜にかけて記述した｡ 
その後, 2012年 5 月末から 8 月にかけて 『経営志
林』 への掲載のための学説史サーベイ, 参考文献
情報, 校正などを経たものである｡ 
 8) ベスター (2007) は, その両者の中間に位置す
る研究である｡ 日本人にとって身近な題材である
築地における市場のメカニズムを観察している, 
という点で製造業に偏りがちな日本人研究者とは
異質な, かつ, 有意義な視点を提供しているよう
に思われる｡ 
 9) 板垣編 (1997) はアジアについての調査である
が, そのほかにも安保, 河村, 公文, 上山の五氏
を中心とした研究グループ (安保他, 1991) によっ
て継続的に行われてきた日系企業のハイブリッド
工場に関する研究成果が多数出版されている｡ こ
れら一連の研究では, 部品在庫, 中間在庫の数量
を実際に数えて確認していないのであるから, 在
庫についてインタビューイーの回答をもとに工場
の運営状態を推測していたことになる｡ かりに回
答企業が大量の在庫を倉庫に抱えていたとしても 
｢ジャスト・イン・タイム生産が行われている｣ と
いう回答を得れば, それを記録し, 得点化し, 著
書に掲載されることになる｡ こうした危険性は多
能工化についての質問と回答でも同様である｡ つ
まり, 半日程度の訪問調査では ｢日本的生産シス
テム｣ の印象評価が行われていた可能性を排除で
きない｡ 
10) 中川・大木・天野 (2011) は日系企業33社へのイ
ンタビュー調査を行い, 以下のように主張してい
る｡ ｢本研究では, 安保他 (1991) にならって, フ
ィールドベースのインタビューや観察によって複
数のサンプルを収集するという方法を採用した｡ 
この方法は, アンケート調査よりも実態に迫った
中身の濃い情報を得ることができ, かつ単一拠点
への参与観察よりも多数のサンプルを捉えること
ができるため, 両者の中間的性格を有する｡ 『日
系製造業の研究開発の国際化』 というまだ理解の
不十分な対象に迫る為には, サンプルの質・量の
両方が必要であるから, 安保 (1991) の方法はご
く妥当であると考える｣ (p.51) という｡ この主張
は, 自らの研究論文における研究方法上の妥当性
を主張するものと解することができる｡ しかし, 
逆に, 研究方法論における新たな試みを放棄し, 
その停滞を容認する主張と捉えることもできる｡ 
安保他 (1991) の研究から中川・大木・天野 (2011) 
の研究まで20年が経過しており, そうした期間を
経てなお研究方法上の革新を試みる必要がない, 
と主張することに, 筆者は疑問を感ずる｡ 中川・
大木・天野 (2011) らにとっての ｢理解が不十分｣ 
な状態から, 多少とも理解が積み重ねられたとき
に, 彼らがどのような新たな研究方法を採用する
のか, 楽しみに待ちたいと思う｡ 
11) 2007年 8 月 1 日から 8 月29日までタイの日系工
場で滞在した研究として, 大木 (2009) を参照さ
れたい｡ 同論文は日本人 7 人, タイ人 2 人からの
インタビュー調査結果を主要なデータ源としたも
のであり, 現場観察の結果として数値データを集
めた研究ではないが, タイの日系工場が本稿の事
例と同様の問題に直面していることがわかる記述
がある｡ 大木 (2011) も上記の調査におけるイン
タビュー記録にもとづいた報告であるが, 日系企
業での一事例である｡ 日系企業と比較して, 現地
ローカル企業へのアクセスが格段に難しいことは, 
すでに小池・猪木 (1987) が指摘している｡ アメリ
カ人がアメリカの日系自動車工場で作業した記録
としてはグラハム (1997) が, また, 日本人が日
本の自動車工場で作業した記録としては大野 
(2003) がある｡ また, 現地中小企業が多国籍化し
ている事例の研究も少ない｡ 
12) 正確には, 米澤 (2009) においてコンテナ船に 2 
日間, 米澤 (2010) では客船に 2 泊 3 日であり, 短
時日での調査であると認めることができる｡ ロジ
スティックスの研究は, なぜか, 出発地 (部品工
場) と到着地 (組立工場) でのロジスティックス
企業関係者へのインタビュー調査が多く, 途中経
路についての調査が少ないことが短時日での事実
発見を可能にしているものと推測される｡ しかし, 
複数航路での比較研究なしで発表された調査とい
う限界は, 将来的に超えられていくべきものであ
ろうと推測される｡ 
13) 今回の調査では, 調査期間を 2 週間以上に長く
設定することは可能であったし, ｢学会における
最長不倒距離｣ を目指すことも可能であった｡ そ
れを行わなかったのは, 受入側企業に配慮したこ
とと, 調査とは滞在日数の長さを競うものではな
い, という考え方のためである｡ 別の表現をすれ
ば, ｢調査滞在日数競争では負けるくらいがちょ
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うどいい｣ という思いのためである｡ ケーススタ
ディ, アクション・リサーチは, 学会全体での知見
の蓄積が必要であるので, 本稿に触発されて 2 週
間を超える調査を行う研究者が増えてもらいたい, 
という意味である｡ もちろん ｢ 2 週間かけて何も
発見できなければ,  4 週間いても同じだろう｣, と
いう経験上の勘があった, という説明もできるか
もしれないし, 1999年調査と同一の調査日程を設
定して質的調査への労働投入量をコントロールす
る, という意味もあった｡ 長期に滞在して滞在日
誌を記録すると, その量が膨大になることは間違
いない｡ それを誰が読むか, というのも興味深い
疑問である｡ 
14) Journal of Family Business Management, Journal of 
Family Business Strategy, Family Business Review な
どの学術雑誌がある｡ 中小企業の経営戦略につい
ての試論としては洞口 (2010) を参照されたい｡ 
15)  5 月16日, 本社では, K－M ホールディングスの
売り上げに占めるスキンチャンのＫ工業の売り上
げの比率は低いものである, という説明を PK か
ら受けた｡ 
16) 2012年 9 月 2 日に確認した川口鉄工株式会社の
ホームページ (http://www.kawaguchi.co.jp/) には, 
2009年 3 月現在のデータが掲載されている｡ 本社
所在地は静岡県静岡市, 1944年設立, 資本金5,724
万円, 従業員数55名, 海外拠点はアメリカ, カナ
ダ, 中国, 香港, 台湾, 韓国, フィリピン, インド
ネシア, シンガポール, マレーシア, タイ, ベト
ナム, イスラエル, イギリス, 南アフリカ, オー
ストラリア, ニュージーランドと記載されている｡ 
1990 (平成  2 ) 年  3 月大東工場を約  2 倍に拡張 
(19,058㎡), 同年12月に射出成形機販売累計台数
30,000台を達成, 平成11年 10月静岡県掛川市の大
東工場に生産設備を集約, 2004 (平成16) 年  4 月
中国上海市に上海川口機械設立, 同年12月射出成
形機販売累計台数40,000台を達成, とある｡ 
17) 現地調査ノートの作成時点には, ｢まず, 『誓っ
て私 (洞口) にはできません』, というしかない｡ 
これだけたくさんの作業順序を忘れずにこなせる
とは思えない｡ よって, ワーカーの女性たちのプ
ライドかいかばかり｡｣ と記載した｡ 
